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PASANDO RAYA

esde enero de este ano Agustin Mostany ocupa la gerencia general de Salus.
Experto en marketing, estd vinculado al grupo Danone desde 2015.
En un mano a mano con Empresas & Negocios, ¢l ¢jecutivo destaca la
identidad y cultura de una compaifa a la que denomina de emblemdtica
para los uruguayos.
Otro aspecto que destaca es que se trata de una organizacién que tiene un propdsito
definido, que es brindar hébitos de hidratacién saludable a todos los consumidores.
Considera vital toda politica o iniciativa para reducir el impacto que genera la canti-
dad de plésticos de los envases, tarea que en Salus se remonta a 2015. .
Remarcé que en 2021 se redujo casi 70 toneladas de plastico, en 2022 un total de
160 toneladas, y este afio la cifra serd similar a esta dltima.
El desafio que representd la crisis hidrica también fue tema de destaque en la charla.
El acero es uno de los componentes mds utilizados en el mundo, con cifras superiores
a dos millones de toneladas de aleacién de hierro fabricados anualmente. Esta aleacién
es uno de los principales insumos en casas, puentes, medios de transporte, equipos
y productos esenciales. Segtin datos proporcionados por la Asociacién Mundial del
Acero, alrededor de seis millones de individuos estin empleados directamente en
este sector. Aunque si se consideran los empleos indirectos, esta industria respalda los
puestos de trabajo de aproximadamente 50 millones de personas. En esta edicién,
Octavio Berruti, ganador del Primer Premio Academia Nacional de Economia 2023,
pone el tema bajo andlisis.
En octubre de 2023, la inflacién de Uruguay se ubic6 en 4.3%, y desde mediados
de afio el incremento de los precios se ubica dentro del rango meta impuesto por la
autoridad monetaria y se proyecta que continuard este afio dentro de este nivel, lo que
es una buena noticia. En Macroeconomia, la Ec. Soffa Tuyaré analiza el tema.
La Cdmara de Industrias del Uruguay cumplié 125 afios, y en esta edicidon ofrecemos
a nuestros lectores un especial sobre el tema. En la actualidad, este sector de actividad
tiene una participacion del 10% en el PIB del pais. Sin contar la refineria de Ancap,
la industria vende bienes por US$ 17.000 millones anuales, lo que equivale al 40% de
las ventas en el mercado interno, mientras que exporta por US$ 10.000 millones.
Asimismo, las exportaciones de bienes industriales son el 56% del total de lo que ex-
porta el pais. En este escenario, China es el principal comprador de bienes industriales
uruguayos, con un 24%, seguido de la Unién Europea (18%), Brasil (17%), Estados
Unidos (7%) y Argentina (6%), entre otros.
En esta edicién, Fernando Pache, presidente de la institucién brinda un panorama del
sector y establece algunas alertas.

Estdn en Empresas & Negocios.
Pasen y vean...
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K- BASE DE DATOS

Carolina Pastorino

Gerenta de Marketing de Coca-Cola Femsa Uruguay

uando Carolina Pas-
torino, actual geren-

ta de Marketing de

Coca-Cola  Femsa

Uruguay cursaba el
bachillerato en arquitectura,
su participacién en un focus
group hizo que descubriera la
pasién por entender el com-
portamiento, las necesidades y
las motivaciones de los consu-
midores.
“En ese momento no existia la
carrera en marketing, sino que
era una especializacién de un
par de semestres dentro de la
licenciatura en Direccién de
Empresas, y fue asi que me in-
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cliné por esa carrera”, contd a
Empresas & Negocios.

Pastorino se define como una
apasionada de su trabajo. Expe-
riencia no le falta, en su trayecto-
ria profesional se destaca su paso
por British American Tobacco,
Unilever, Clorox, Samsung y
ahora Coca-Cola Femsa. Los
diversos puestos en donde tuvo
la posibilidad de desempefiarse
como profesional, asegurd, fue-
ron los que la ayudaron a ob-
tener las herramientas que hoy
aplica en su dfa a dia y que se
resumen en trabajar con pasion,
dedicacién y en equipo para ha-
cer que las cosas sucedan.

“Comencé a trabajar en Mon-
tevideo Refrescos hace ocho
afnos como jefa de marketing
para nuevas categorias e inno-
vacién. Con el tiempo tuve la
oportunidad de desarrollar-
me en el resto de las marcas
y dreas de la compaififa. For-
mo parte del capital humano
de Coca-Cola Femsa desde el
inicio de las operaciones de la
compaiifa en el pais, hace cin-
co afos, y hace un afo y seis
meses me desempefio como
gerenta de marketing”, preci-
s6 sobre su camino en Coca-
Cola Femsa.

Conocer al consumidor y en-
tender cudles son sus gustos
y preferencias para ofrecerle
un portafolio de productos
que satisfaga sus necesidades,
son algunos de los desafios y
oportunidades que la ejecutiva
resaltd de su trabajo.

“Los consumidores son el cen-
tro de las operaciones de Co-
ca-Cola Femsa, y es por ello
que constantemente estamos
transformdndonos y evolucio-
nando para ser la plataforma
comercial preferida de nues-
tros clientes y consumidores.
En este camino tenemos la
posibilidad de crear sinergias
con los diferentes equipos que
integran la organizacién, asi
como con actores claves de la
sociedad para generar mejores
estrategias’, profundizé la en-
trevistada.

Ademds, agregd que valora el
desafio que representa trabajar
para un sistema tan reconoci-
do a nivel mundial, que estd
en el dia a dia de los consu-
midores y que busca dejar una
huella positiva en el planeta
y generar valor econémico y
social a través de modelos de
negocio innovadores.

Mis all4 del trabajo

Pastorino tiene tres hijos -Al-
fonsina (10), Juan Martin (8)
y Soffa (5)-, y cursa actual-

mente un MBA, por lo que no
duda en admitir que las horas
libres son cada vez mas reduci-
das. De todos modos, narré a
Empresas & Negocios, siem-
pre se las ingenia para poder
hacer algiin plan al aire libre
con su familia, salir a cenar
con su esposo Juancho- con
el que lleva 12 afos de casa-
da- o armar alguna caminata o
juntada de puesta a punto con
amigas.

“Busco que mis dias sean pro-
ductivos al méximo y desde
hace un tiempo formo parte
del llamado Club de las 5 AM,
una filosoffa de vida que invita
a iniciar las actividades diarias
cuando adn la ciudad estd en

“Los consumidores

son el centro de las
operaciones de Coca-Cola
Femsa y es por ello que
constantemente estamos
transformandonos y
evolucionando para ser

la plataforma comercial
preferida de nuestros
clientes y consumidores”.

calma”, comenté.

Timba, Mora, Flor y Olivia, a
las que define como sus hijas
perrunas, completan su nd-
cleo familiar.

En este 4mbito, la entrevistada
menciond que sus padres han
sido su mejor ejemplo, ddndo-
lo todo por su familia. “Ellos
me ensefaron a dar siempre
lo mejor de mi y no rendirme
nunca’, SOstuvo.

Por ultimo, Pastorino se refi-
ri6 a sus claves para el dia a
dfa: musica divertida que sea
una fuente de energia y “jva-
mos con todo!” como su frase
de cabecera. @
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K- BANDEJA DE ENTRADA

MERCADO LIBRE EN URUGUAY

Los numeros del e-commerce

Mercado Libre, el marketplace y plataforma de comercio electronico lider de la region brinda actualmente servicio
a millones de usuarios, creando un mercado online para la negociacion de una amplia variedad de bienes y
servicios de una forma facil, segura y eficiente. En esta edicion de Empresas & Negocios brindamos a los lectores
los principales nimeros de la compania en Uruguay, los que fueron presentados a un grupo de periodistas en un
desayuno de trabajo.

Un resumen de la historia de la compaiia
Mercado Libre tiene 24 afios de trayectoria y cuenta actualmente con mds de 50 mil empleados. La apertura del Centro de Talento en 2012,
el relanzamiento del Marketplace, el lanzamiento de Mercado Pago, del Mercado Envios y del QR de Mercado Pago, son algunos de los hitos
de la compaiiia en Uruguay en este periodo.
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El empleo
La empresa tiene un hub de servicios en Uruguay, lo que genera empleo de calidad e impulsa el desarrollo del polo tecnolégico local. Durante
el 2023, se generaron 150 nuevos puestos en la empresa.
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Tenemos un Hub de Servicios en Uruguay que genera
empleo de calidad y desarrolla el polo tecnolégico local

MNémina total de ML en Uruguay MNémina de IT de ML en Uruguay
(a fin de cada afig) (a fin de cada afig)
P
(B0D—y Gaes)——
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263
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2018 2020 022 2018 2020 2022

o +7600 m2 de oficinas
& #GPTW [desde 20418)

En Uruguay Mercado Libre es el buscador de productos N°1

Dos de cada tres personas con internet en Uruguay compré en Mercado Libre en el
2021.

Ademds, la plataforma es el 3° sitio web mds visitado, con mds de 750.000 visitas cada
dia y un aproximado de 200.000 compradores tnicos cada mes.

De los mas de cinco millones de envios anuales, el 56% tiene como destino el interior

del pais y el 44% Montevideo.

Impulso al e-commerce
A partir de la tecnologfa, Mercado Libre desarrolla soluciones financieras innovadoras
para individuos y comercios.

Vol MP UY
Herramientas de cobro online um';':xnrmn por
(363%)

H#1  cobros digitales via Checkout

#2 Link de pago

# 3 Suscripciones y recurrencia

5" vendedores

activos (2023) 2019 2021 2023

(Proy)

Ademds, miles de uruguayos realizan pagos con el QR de Mercado Pago. @
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m desting Monievideo

56% 44%

34% 66%
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compradores vendedores
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+215k 3er sitio mas visitado
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(Indexado, Uruguay)
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Acero verde: el punto de inflexion
de la industria siderurgica

@ Escribe: Octavio Berruti
Académico Supernumerario- Ganador del Primer
Premio Academia Nacional de Economia 2023

n una pequefa ciudad al norte de
Suecia llamada Boden, la empresa
H2 Green Steel toma la bandera
innovadora en la industria siderdr-
gica mediante la produccién de acero verde.
Sus insumos provienen de hidrégeno verde
producido a partir de un rio cercano al pue-
blo y electricidad proporcionada mediante
energfa hidroeléctrica del Rio Lule y par-
ques edlicos de la regién.
H2 Green Steel se direcciona a reducir 95%
las emisiones de gases respecto a la produc-
cién de acero tradicional. La compafia es-
pera lanzar sus primeros lotes de acero en
2025 y proyecta producir cinco millones de
toneladas para 2030. Mediante el desarrollo
de esta planta en Boden, en medio de un
creciente interés en la produccién de ace-

ro ecolégico, H2 Green Steel se hace de la
posta en la carrera via carbono neutro, caso
propio de analizar.

:Qué es el acero verde?

El acero es uno de los componentes mds uti-
lizados en el mundo, con cifras superiores
a dos millones de toneladas de aleacién de
hierro fabricados anualmente, siendo uno
de los principales insumos en casas, puentes,
medios de transporte, equipos y productos
esenciales. A su vez, el acero es crucial hacia
una economfa baja en carbono, dado que
los vehiculos ecolégicos, autobuses y trenes
eléctricos requieren enormes cantidades de
acero, al igual que las turbinas eélicas y los
electrolizadores. Segin datos proporciona-
dos por la Asociacién Mundial del Acero,
alrededor de seis millones de individuos es-
tin empleados directamente en este sector.
Si consideramos el empleo indirecto, estas
cifras indican que la industria del acero res-
palda los puestos de trabajo de aproximada-

8 EMPRESAS & NEGOCIOS

mente 50 millones de personas.

:La antitesis? Nos encontramos frente a una
de las industrias con mayor indice de conta-
minacién y consumidor de energfa en el pla-
neta. La produccién en este sector tiene un
fuerte impacto ambiental, emitiendo apro-
ximadamente 1.89 toneladas de didxido de

carbono (CO2) por cada tonelada de acero
fabricada. Se estima que la industria del ace-
ro contribuye con entre el 7% y el 9% de las
emisiones directas derivadas del uso global
de combustibles fésiles; por ende, urge pro-
yectar estrategias en vistas de descarbonizar
la industria. La produccién de acero se lleva
a cabo en altos hornos que utilizan combus-
tibles fésiles como carbén, petrdleo y gas
natural como materia prima para alcanzar
altas temperaturas y llevar a cabo las reaccio-
nes quimicas necesarias.

Con una visién consensuada de una po-
blacién mundial en aumento y una mayor
prosperidad, se proyecta que la demanda
de acero crezca un 35% para 2050, segun
Bloomberg New Energy Finance. Segin la
Agencia Internacional de Energfa, si se quie-
ren cumplir los objetivos de emisiones para
2050, la industria del acero debe reducir las
emisiones en un 50%.



Se vislumbran tres posibles soluciones para
mitigar el impacto de la industria del acero.
1. Templar la demanda de acero: Tarea di-
ficil dado la direccionada demanda en vistas
de 2050.

2. Mejorar la eficiencia energética de las
plantas: Dicha eficiencia se puede lograr
mediante el reciclaje de acero, pero las tasas
de este ya se encuentran en su mayorfa en
85%, cercanas a su m4ximo.

3. Aplicar soluciones tecnolégicas: La
sustitucién del carbén por un combustible
sintético como el hidrégeno es una solucién
tecnoldgica que puede reducir en gran me-
dida las emisiones de carbono.

Insercién del hidrégeno verde en la in-
dustria siderdrgica

El hidrégeno debe ser producido de forma
sustentable, es decir, con hidrégeno verde
proveniente de fuentes de energia renova-
bles y con baja emisién de carbono, como
lo son los paneles solares, turbinas edlicas,
energfa hidrdulica; insumos en los cuales
Uruguay posee ventajas comparativas debi-
do a la abundancia de sus recursos naturales.
Los avances en soluciones tecnoldgicas co-
rren el riesgo de efectos rebote y caer en la
paradoja de Jevons: la cantidad de demanda
de acero podria aumentar una vez que se re-
duzca su impacto climdtico. No obstante, la
transicién via hidrégeno verde podria con-
llevar una solucién sustentable al sector del
acero.

El hidrégeno verde ofrece la posibilidad de
reestructurar el proceso de fabricacién de
acero, con el beneficio de llevar a altas ta-
sas de reduccién de huella de carbono. Al

El desarrollo de Hierro Reducido Directo
(DRI) y acero con hidrégeno verde ofrece
una ventana de oportunidad para Uruguay
con vistas a largo plazo.

reaccionar directamente el hidrégeno con el
mineral de hierro, se produce hierro y agua
en lugar de hierro y CO2. Este proceso se

denomina Hierro Reducido Directo (DRI,
por sus siglas en inglés). Un beneficio adi-

Coal-based steel making:

Coal based without Carbon Capture and Storage

Coal based with Carbon Capture and Storage

Hydrogen-based steel making with:
Grey hydrogen

Blue hydrogen

Green hydrogen from a fully renewable power grid

DESARROLLO &~

Extraido de: Hydrogen sparks change for the future of green steel production (2023)
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cional de la fabricacién de acero mediante
DRI es que la reaccién principal se lleva a
cabo a una temperatura mds baja y, por lo
tanto, requiere menos energfa.

El siguiente grafico muestra las emisiones de
carbono de un kilogramo de acero para di-
ferentes tecnologfas de fabricacién de acero.

Contexto de Uruguay

El desarrollo de DRI y acero con hidrégeno
verde ofrece una ventana de oportunidad
para Uruguay con vistas a largo plazo. Pro-
yecciones hacia 2040, potencialmente, ofre-
cen un mercado de ingresos anuales de US$
4.100 millones. Para lograr esto se requeriria
de una capacidad eléctrica de 5-6 GW para
la electrdlisis y alrededor de 10-12 GW de
energia renovable. Ademds, serfa necesario
desarrollar la extraccién a gran escala del
mineral de hierro y toda la infraestructura
requerida para su procesamiento, transporte
y exportacion.

Segin Hoja de Ruta de Hidrégeno Verde en
Uruguay (2022), el DRI producido local-
mente podria ser competitivo debido a la alta
calidad del hierro en los depésitos locales y a
la estructura de costos, donde el hidrégeno
verde, la electricidad y el mineral constituyen
entre el 80% y el 90% de los costos totales.
Ademds, el DRI es més econdmico de trans-
portar que el acero, el cual serfa menos com-
petitivo de producir en el pais.

Asi como en Boden, Uruguay podrd proyec-
tarse mediante la produccién de acero verde
y DRI mirando al largo plazo, fomentando
el desarrollo econémico sustentable y con-
tribuyendo a la reduccién de huella de car-
bono regional. @
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BUENAS SENALES

Inflacion continua en el rango

En octubre de 2023, la inflacion de Uruguay se ubico en 4.3%, y desde junio de 2023 se encuentra dentro de la

meta impuesta por el BCU.

n el correr del afo la

@ Escribe: Sofia Tuyaré
tendencia a la baja de los
precios en la economia

uruguaya acompafd la

tendencia de la inflacién glo-
bal. Mientras que en el mundo
el alza de los precios cedia y se
comenzd a registrar desacelera-
cién del indicador, en Uruguay
también se observé una baja en
los precios y se registraron gua-
rismos bajos para lo que se venia
observando en los tltimos afos.
Desde mediados de afio el in-
cremento de los precios se ubica
dentro del rango meta impues-
to por la autoridad monetaria y
se proyecta que continuard este
afio dentro de este nivel.

Uruguay

Segtin el Instituto Nacional de
Estadistica (INE), en octubre
de 2023 el IPC aumenté 0.63%
en el registro mensual y con este
aumento se acumula, a dos me-
ses de finalizar el afio, un creci-
miento de 4.9%.

En los dltimos doce meses a oc-
tubre, la inflacién media a tra-
vés del IPC se ubicé en 4.30%,
y esto significé una aceleracién
respecto al registro del mes ante-
rior (3.9%), luego de alcanzar el
valor mds bajo desde agosto de
2005.

Con este registro, el indice con-
tinta dentro del rango meta

10| EMPRESAS & NEGOCIOS

Inflacion Uruguay, ultimo doces meses
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos del INE.

establecido por la autoridad
monetaria de 3% a 6%, des-
tacindose que desde junio de
2023 se ubica dentro del obje-
tivo.

Del informe se desprende que las
divisiones que tuvieron mayor
incidencia en el comportamien-
to de octubre fueron Vivienda,
donde se destaca aumentos en
alquileres y supergds, y Trans-
porte, donde la suba de los com-

bustibles tuvo incidencias.

El INE elabora también la infla-
cién subyacente, es decir que al
Indice de Precios al Consumo
se le excluye las frutas, verduras
frescas y los combustibles. Con
esto se busca obtener la tenden-
cia de la inflacién y poder tener
una aproximacién del compor-
tamiento de la inflacién a largo
plazo. La serie comenzé a regis-
trarse desde octubre de 2022. En

octubre de 2023 este indicador
se incrementé 0.43% respecto
al mes anterior y en la medicién
interanual fue de 3.80%.

BCU

El Banco Central del Uruguay
(BCU) decidié reducir nueva-
mente su tasa de politica mo-
netaria, en un contexto donde
la inflacién se ubica dentro del
rango meta y es significativa-
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Dalar interbancario billete, valor a fin de cada mes
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos del INE.

mente menor a la tasa de octu-
bre 2022 (9.05%). En la tltima
reunién del Comité de Politica
Monetaria (Copom), a media-
dos de noviembre, se disminuyd
la tasa en 25 puntos bésicos y la
situd en 9.25%.

Dentro de los argumentos ex-
presados en el comunicado se
destaca, por un lado, el esce-
nario internacional: inflacién
global a la baja, recuperacion
de las principales economias a
excepeidn de la Eurozona, des-
aceleracién de la economia Chi-
na, reciente decisién de la Fed
(Reserva Federal) de mantener
la tasa de interés. Por otro lado,
estd el escenario regional, donde
la situacién de Argentina gene-
ra incertidumbre. Por el lado
doméstico, el organismo espe-
ra que la economia uruguaya
crezca en el segundo trimestre,
producto de la finalizacién de la
sequia y la puesta en marcha de
la nueva plata de celulosa.
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El Banco Central del Uruguay
(BCU) decidid reducir
nuevamente su tasa de
politica monetaria, en un
contexto donde la inflacién
se ubica dentro del rango
meta y es significativamente
menor a la tasa de octubre
2022 (9.05%).

Délar

La divisa se encuentra estanca-
da en el entorno de los 40 pesos
por ddlar. El interbancario billete
cerr en octubre un 0.2% deba-
jo del valor alcanzado a finales de
2022. Respecto al cierre de octu-
bre de 2022, la divisa finalizé el

décimo mes del afio 1.6% menor.

Expectativas

En Encuesta de Expectativas de
Inflacién que elabora mensual-
mente el BCU de noviembre de
2023, la mediana de los analistas
encuestados proyect6 que la in-
flacién del corriente mes estarfa
en 0.4%.

Para la medicién anual, la me-
diana de los analistas que res-
ponde prevé que la inflacién
cierre en 5.2% en 2023.
Adicionalmente, se cuenta con
la Encuesta de Expectativas Em-
presariales que publica el INE.
Segin dicho informe, la media-
na de la inflacién esperada por
los empresarios serfa de 7% para
este afio.

A poco de cerrar el afio, la
mediana de los que respon-
den la Encuesta de Expecta-
tivas Econémicas del BCU
sitda al délar en 40.10 pesos.
Para el afio que viene se espe-
ra que se registre una ligera
apreciacién. @

A

Sofia Tuyaré
Economista, integrante
del departamento de
Consultoria de Carle &
Andrioli, firma miembro
independiente de GGl
Global Alliance
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Agustin Mostany
Gerente general de Salus

El consumidor tiene una expectativa
muy alta con Salus, entonces la
calidad es un valor esencial 39

Su vida laboral se desarrolld dentro del marketing, y fue en ese sector donde volco sus capacidades en
distintas empresas. Llego a Uruguay en enero de 2023 para tomar el control de la gerencia de Salus,
una compafia a la que cataloga como “emblematica”. Se apega a la idea de liderar con proposito, un
concepto que aparece mas de una vez en la charla, siempre con el foco puesto en fomentar habitos

de hidratacion mas saludables entre los uruguayos. Consciente del impacto en el medioambiente que
generan las empresas que utilizan envases de plastico, enumera todas las acciones que desde Salus
llevan adelante para minimizar la huella de carbono. A su vez, resalta el perfil del consumidor uruguayo,
al que califica como “experto en agua”.

Escribe: Oscar Cestau ¥ @0Cestau
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ostany nacié en 1976, en Buenos
Aires, y si bien es oriundo de Bel-
grano, se crid en Hurlingham, en
el conurbano bonaerense, con sus
padyes y sus cuatro hermanos. Su
padre, ingeniero industrial, trabajé en relacién de depen-
dencia durante muchos anos y ahora estd retirado. Su madre
[fue profesora de filosofia y letras, aunque en algin momento
se desempend como ama de casa e hizo coaching y teologia.
El entrevistado es licenciado en Administracion de Empresas
por la Universidad Catélica Argentina y cuenta con una ex-
tensa trayectoria en Danone. Estd en este grupo desde 2015,
donde fue director de marca de Levité y Villa del Sur. Poste-
riormente fue director de marketing de Aguas Danone, hasta
su desembarco en Uruguay.
Antes de llegar a Danone se desempend en Anbeuser-Busch
InBev, donde fue director de marketing de la cerveceria en
Chile y director de marca de Brahma, retirdndose de esa em-
presa como director de la marca Quilmes.

:Qué recorrido hizo dentro de Danone?

A Danone entré en febrero de 2015 como director de
marca de Villa del Sur, que inclufa Villa del Sur y Levité.
Posteriormente, en 2017, fui director de marketing del
negocio de Aguas, y en octubre de 2019, gerente general
de Aguas de Danone Argentina.

:Cémo se gesté su llegada a Uruguay?

Salus siempre fue una compania muy linda para el grupo.
Se trata de una empresa muy bien estructurada y un gran
motivo de orgullo. Mi predecesor estaba encarando nue-
vos rumbos, y yo ya estaba terminando también mi man-
dato en Argentina. Se abrié la posibilidad y por supuesto
que acepté gustosamente venir a tomar ese desafio. Es un
reto muy grande en una compafifa muy linda y represen-
tativa para los uruguayos, lo que es una prueba extra. Por-
que mantener una compafia como es Salus, siendo tan
emblemidtica y tan prolija durante muchos afios, significa
que hay que conservar mids de lo que hay que cambiar.
Entonces, el gran desafio es saber qué proteger o qué cam-
biar para adaptarse a los nuevos tiempos.

Estas compaiias tienen un modelo de gestién que mu-
chas veces viene desde la matriz, aunque después cada
lider pone algo de su impronta en la gestién ;Qué es lo
que pretende impulsar desde su lado?

Lo primero que quiero decir es que Salus ya tiene una
identidad propia, muy sana y muy linda; tiene una cul-
tura interna muy envidiable para muchas organizaciones.
De hecho, justo estamos haciendo todo un trabajo a ni-
vel de grupo de valores y comportamientos hacia dénde
quiere ir la compaiia, y te dirfa que Salus casi en un 90%

ya los tiene incorporados. Entonces, es una cultura tan
linda que no me costé mucho adaptarme, y no hay que
cambiarla mucho. ;Qué busco yo? ;Qué creo que puedo
darle a Salus? Creo que Salus hace un trabajo espectacular
respecto al consumidor y a sustentabilidad en cuanto al
medio ambiente.

La idea es buscar cémo podemos hacer que Salus sea una
fuente de inspiracién de cdmo se pueden hacer las cosas y
cémo llegar a un lugar concreto. O sea, darle mucha mds
relevancia a lo que ya se viene haciendo acd para que sea
motivo de benchmark o de visibilidad para otros negocios.
Lo que tiene Uruguay es que necesita exponerse mas.

4 ¢

Salus ya tiene una identidad propia,
muy sana y muy linda; posee una
cultura interna muy envidiable para
muchas organizaciones”.

La palabra propésito cobra en las empresas cada vez
mids relevancia, y alude al sentido de la actividad de la
organizacién en si. ;Qué implica liderar desde el pro-
posito?

Yo creo que ya me fui acostumbrando a liderar con propé-
sito. Creo que hoy no podria hacerlo sin propésito porque
no le encontrarfa sentido al trabajo si no tene algo para
ofrecerle a la comunidad. En el caso de Salus, que tiene
como propésito brindar habitos de hidrataciéon saludable a
todos los uruguayos es eso, y estd muy bien. Y tuvimos el
desafio que present6 la crisis hidrica, donde ese propdsito
se desnudé y tuvimos la oportunidad de mostrar toda esa
grandeza que nosotros tenfamos, cumpliendo realmente en
un momento muy ctitico con esto de llevar hidratacién a
los uruguayos. Entonces, te digo que hoy me costaria tra-
bajar en una empresa grande sin propésito. Si me ofrecen
un trabajo el dia de manana, lo primero que diria es ;y qué
vamos a resolver? o ;para qué estamos? Si no estd eso, va a
ser raro manejar un negocio; se puede, pero yo creo que
casi no existe. Después otros lo hardn mds o menos, pero
no creo que existan las empresas sin propdsito.

EMPRESAS & NEGOCIOS
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Otro término que cobra cada vez mds relevancia es el de
ser sustentable. En ese sentido, ;qué hace Salus?

Nosotros creemos que la sustentabilidad estd regida por
tres pilares. Tenemos la sustentabilidad econémica, la
medioambiental y la social. Creemos en esos tres pilares.
Para vos poder ser sustentable socialmente o medioam-
bientalmente, también tenés que ser sustentable econd-
micamente. Ahora, la sustentabilidad medioambiental y
la social tienen que estar metidas dentro del negocio, no
es “tengo un negocio y ademds me ocupo de eso”. En ese
sentido Salus lo viene transitando, te dirfa que desde sus
origenes, y en la parte medioambiental tenemos dos patas
muy grandes. Una es nuestra reserva natural, las 1.300 hec-
tdreas de reserva protegida con la Asociacién “Vida Silves-
tre”, donde preservamos flora y fauna. Esto garantiza que el
agua filtre correctamente, retorne a nuestras fuentes y vuel-
van a llenarse nuestros pozos. Ademds, tenemos 58 especies
en peligro de extincién. Esa responsabilidad es enorme, y
también sabemos que la reserva de Salus es un icono y un

EMPRESAS & NEGOCIOS

4 ¢

Todo nuestro desarrollo, innovaciones,
propuestas y la educacién que tenemos
que dar al consumidor van a venir del
lado de cémo llevamos adelante el
propésito genuino de fomentar hébitos
de hidratacién mads saludables en los
uruguayos’.

patrimonio cultural para los uruguayos. Estd en el ADN y
se encuentra bajo nuestros pies. Si nosotros queremos tener
agua, tenemos que cuidar nuestra reserva. Entonces, en ese
ciclo estd inserto nuestro negocio. No hay chance de de-



cir “no invierto” o “invierto”... hay que cuidarlo, hay que
mantenerlo. No solamente porque nos guste, sino porque
necesitamos que nuestra agua siga siendo de esa misma ca-
lidad; necesitamos esa naturaleza perfecta. Y después estd
la parte de sustentabilidad social: “;Cudl es el rol que tiene
Salus?”. Y ahi entra la hidratacién. Entonces, todo nuestro
negocio va a estar regido por lo que hacemos para brindar
opciones de hidratacién saludable a los uruguayos. Todo
nuestro desarrollo, nuestras innovaciones, propuestas y la
educacién que tenemos que dar al consumidor van a venir
del lado de cémo llevamos ese propésito genuino, que es
el de fomentar hdbitos de hidratacién mds saludables a los
uruguayos.

Va un poco de la mano con la politica de reciclaje.

Si. Ademds de la reserva, la otra pata es “;cudl es el impacto
que nosotros tenemos en mente?”. Yo soy un convencido de
que todas las empresas tienen impacto, y que por un lado
estdn las empresas que tratan de ir mejorando, y por otro
las que no les importa tanto. A nosotros, como compaiifa,
nos importa mucho, y desde hace bastante tiempo estuvi-
mos trabajando en el impacto que tienen nuestros envases.

q¢

Creemos que hay que reducir la
cantidad de plastico, que hay que
recolectar la mayor cantidad posible y
queremos que haya un segundo uso de
los mismos”.

Nosotros creemos también en tres cosas. Consideramos
que hay que reducir la cantidad de plastico, que hay que
recolectarlos y que haya un segundo uso de los mismos. En
la parte de la reduccién de plistico, desde el 2015 venimos
con una tarea de todos los anos de ir bajando la cantidad
de pléstico que tienen nuestras botellas. En el afio 2021 re-
dujimos casi 70 toneladas de plastico, en el afio 2022 redu-
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jimos 160 toneladas, algo parecido este afio, y es algo que
en los tiempos venideros seguiremos implementando en la

medida que la tecnologia nos vaya acompanando. Respecto ‘
a la recoleccién de plésticos, tenemos actividades propias,
como puntos de reciclado especificos, sobre todo en la In-
tendencia de Lavalleja. Después estamos, junto a la Cdmara

Salus, histéricamente, estuvo muy
enfocada en la educacién con respecto a

de Industrias (CIU), en el plan de gestién de envases, y la hidratacién saludable. ;Qué significa
desarrollamos junto a Cempre, una app que dice dénde esto? Que desarroll6 programas junto
reciclo y a qué lugar cada uno de los consumidores puede al Ministerio de Salud y en algunos

ir a llevar sus envases a los distintos puntos de recoleccidn.
Adicionalmente, estamos trabajando muy fuertemente con
la cdmara de bebidas y la CIU en lo que ya se conoce como
el Plan Vale. Queremos hacer de eso un proyecto viable, en
una primera instancia, y en una segunda instancia 100%
efectivo en cuanto a la recoleccién de plésticos.

Salus fue pionera en 2015 cuando lanz6 Renueva, la prime-

colegios, explicando la importancia del
agua dentro de la nutricién en general”.

ra botella en Uruguay elaborada parcialmente con plastico envase elaborado con material reciclado para toda su linea
reciclado. En 2019 la compaiifa reafirmé su compromiso de aguas. Luego, en 2021, avanzé atn mds en el camino
con el medioambiente con el lanzamiento de Rebotella, un con mds novedades medioambientales y lanzé la Eco Bote-
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CREEMOS EN URUGUAY Y SEGUIMOS

INVIRTIENDO EN EL PAIS.

Trabajamos continuamente
para mejorar el acceso de

la carne uruguaya en el
escenario internacional.

Plataforma unica de exportacién

A través de nuestra red global de oficinas
internacionales, llevamos la carne uruguaya a mas
de 40 paises. También realizamos recientemente
nuestros primeros embarques de sebo bovino
desde el puerto de Montevideo, creando asi un
hub de exportacion regional para este producto.

Alianza con el productor

Somos aliados de 5.800 productores, que confian
en nosotros y nos eligen. Promovemos entre ellos
practicas sostenibles para darle ain mas valor a la
carne uruguaya y su competitividad global.
Incluso, somos una de las primeras empresas del
pais en exportar carne carbono neutro y también
desarrollamos un programa de exportacion de
carne organica.

Generacion de empleo
Somos fuente de empleo directo e indirecto para

casi 13.000 personas desde 2011.

Lo que hacemos aqui genera trabajo y empleo.
Uruguay, jcuenta con nosotros!

minerva
foods minenatoodscom
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lla, reciclable, la primera botella 100% hecha de otras bote-
llas recicladas. Ademds de estar elaborada tnicamente con
pldstico reciclado, la Eco Botella no tiene etiqueta impresa.
Por supuesto que esto tiene que venir acompanado de la
mayor recoleccién y desde la mejora de tecnologia, para
poder ir aumentando progresivamente el porcentaje de bo-
tellas que sean de reciclado. En eso estamos muy enfocados
y con una meta bastante clara de a dénde queremos llegar.

Otro tema en el que muchas empresas empiezan a in-
cursionar es en crear compromisos con lo educativo,
buscando, sobre todo, generar buenas practicas. ;Cémo
trabaja Salus en ese sentido?

Salus, histéricamente, estuvo muy enfocada en la educa-
cidn con respecto a la hidratacién saludable. ;Qué signifi-
ca esto? Que desarroll6 programas junto al Ministerio de
Salud y en algunos colegios explicando la importancia del
agua dentro de la nutricién en general. Ahora estamos lan-
zando en paralelo dos proyectos grandes. Por un lado, fruto
de la crisis hidrica, acabamos de cerrar un acuerdo junto a
ANEP para poder educar a los chicos, que son los grandes
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q¢

La busqueda de alternativas saludables
en hidratacién es una tendencia que va
en aumento en el mundo. Eso hay que
acompanarlo, tenemos que fomentarlo
desde nuestro propésito, impulsar que
las aguas pesen cada vez mds dentro del
mercado de bebidas”.

educadores de los padres, en el uso eficiente y efectivo del
agua potable. Por otro lado, acabamos de cerrar otro acuer-
do con la Asociacién Uruguaya de Fatbol. Ahi se juntaron
nuestras ganas de educar con algo tan potente como es la
celeste. Ambos nos ponemos como objetivo ser agente de
cambio. Vamos a usar a la seleccién de fitbol para hablar



de reciclaje, para educar al consumidor. Préximamente,
también vamos a apelar a la seleccién como gran pilar en la
campana de alimentacién saludable en chicos. Uno ya ha
empezado a salir y el otro estd todavia en el horno.

:Qué represents la crisis hidrica para la compaiiia? ;Qué
balance hace de cémo respondi6 la empresa en ese mo-
mento complicado?

Creo que fue una responsabilidad muy grande tanto para
nosotros como para el gobierno. Y digo lo del gobierno por-
que, ante la falta de lluvia durante seis meses, definié que
el agua era bebible pero no potable, y volc6 esa necesidad
hacia la industria de bebidas. Eso puso una responsabilidad
muy grande sobre las espaldas de compaiias que tenemos
bebidas. En ese sentido, Salus en agua es la niimero uno,
con lo cual el compromiso fue doblemente grande ahi.
Nosotros tomamos dos o tres decisiones que fueron muy
importantes. La primera fue que tenfamos que maximizar
la cantidad de agua que podiamos sacar a nuestras plantas.
Para eso se tomaron acciones concretas que fueron, prime-
ro, poner las plantas a funcionar 24/7, incluso sdbados y
domingos. Contamos con un gran apoyo del sector sindical

flow

4 ¢

Yo creo que el consumidor de Uruguay
es bastante experto en agua. La crisis
hidrica lo potenci6é mas, porque ahora
hablamos de minerales, de sodio;
somos todos especialistas en agua”.

para lograr ese objetivo. Y la segunda fue la de abastecer
todo el mercado. Porque entre las opciones podia estar que
abasteciéramos a las grandes superficies y dejdramos de lado
a los més chicos. Nosotros entendimos desde el dia uno que
la polaridad de nuestra red de distribucién era lo que iba a
garantizar que todas las casas tuvieran acceso al agua. Eso
para nosotros fue un desafio enorme, porque si bien llega-
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Recorrer un camino de sustentabilidad

s ——————————————————————————————

“A veces me preguntan qué es ser Empresa B, y yo soy un convencido de que recorrer un camino de sustentabili-
dad parte de una conviccién personal, después transmitido a la empresa. No es porque de mafiana me levanto y
digo ‘voy a hacer una Empresa B porque estd de moda’. No va a funcionar nunca. Creo que vos tenés que tener
una conviccidn, y eso no depende de una persona, sino que es una cultura. Y una vez que empezaste a transitar ese
camino te queda medirte, que alguien te diga ‘por acd es el camino correcto’. Y ahi es donde para mi es Empresa

B”, explicé Mostany.

En su opinién, “Empresa B viene a ayudarte, a ver lo que estds haciendo bien, a ver lo que no estds viendo, porque
hay muchas cosas que no estds viendo y pueden tener un impacto”.

El ejecutivo explicé que Salus casi nacié como una Empresa B sin darse cuenta. “Siempre tuvo la sustentabilidad

muy en su corazdn, con la leyenda del Puma, su relacién con las comunidades o su forma de entender las 1.300
hectdreas y después transformarlo en reserva. Asi que es una companfa hermosa, muy linda. He hecho el proceso
de Empresa B en otros lugares y en este es muy natural y se vive culturalmente de forma muy sana, muy linda, y en
cada decisidn que se toma, en cada momento de la organizacién”, remarcé.

mos a otro punto de venta, cuando los niveles de repeticién
de compras son mucho mds altos, hay que robustecer toda
la parte logistica. Tuvimos que fortalecer la parte industrial
y también la logistica. Creo que mids alld de faltantes pun-
tuales en algin momento por el exceso de demanda, Salus
cumplié muy bien su rol de estar presente. Después, con la
baja de impuestos también liderd la agenda en establecer
que los precios eran los que tenian que ser, los que corres-
pondian, y no permitir que alguno se hiciera el vivo. Si el
lider pone los precios, el resto se acomoda. Asi que, desde
esa parte, en lo que refiere a los negocios y a importancia
social de nuestras acciones, creo que actuamos muy bien.
Luego, la segunda decisién que tomamos internamente
fue la de trabajar muy en sintonfa con OSE, con el go-
bierno nacional y con las intendencias. Habia necesida-
des distintas por cada sector, que si no estaban articula-
das podian generar mayor complejidad. Trabajamos muy
bien con ellos y también nos pusimos a disposicién de
estos tres organismos y algunas ONG para hacer foco en
los mds vulnerables. Definimos a “los mds vulnerables”,
como tres poblaciones en particular. Por un lado los in-
fantes y nifios, y ah{ cerramos un acuerdo de donacién
muy importante con el Hospital Pereira Rosell. Otro foco
importante abarcé a aquellas personas con afecciones aso-
ciadas al consumo de agua, y en ese sentido hicimos una
donacién muy grande para pacientes de didlisis. Y tam-
bién estaban los que menos poder adquisitivo tenfan, y
ah{ estuvimos en acuerdo con el Mides para generar, junto
a ellos, una politica de ayuda, de subsidio a la compra de
agua. Yo estoy muy orgulloso de lo que hizo la compafia
en esa etapa tan critica.

Quiero destacar que trabajamos de forma muy coordina-
da, independientemente de si se trataba de municipalidad,
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gobierno nacional, ONG, y partido de un color o de otro.
Hicimos una tarea en conjunto, con mucha coordinacién,
como hay que trabajar en una crisis.

Todo lo que Salus vaya a hacer en los
préximos afios, y ojald sea mucho, muy
efectivo y exitoso, va a ir en el camino
de buscar alternativas saludables a lo
establecido en el mercado, o nuevas

necesidades de saludabilidad”.

¢Cudl fue el volumen de produccién de litros por dia
durante la crisis hidrica?

La produccién diaria no necesariamente es un indicador.
Como para darte una referencia, nosotros saturamos la pro-
duccién todos los afios en temporada alta. Esa temporada
alta corresponde al verano, porque con el calor sube la de-
manda de agua. Entonces se generan pre stocks, y después
en temporada alta la produccién estd a full. Y en este caso
tuvimos momentos de full produccién en invierno, que no
es lo habitual. En nuestro caso, vendimos casi lo mismo
que en temporada alta; esa es la relacién.



En septiembre Salus sell6 un acuerdo en alianza con
Marca Pais, reafirmando la historia de identidad y
arraigo con el Uruguay ;Hay algo que esta nueva etapa
abarque?

Reafirma nuestro compromiso con Uruguay y la voluntad
de que el pais progrese y que la gente esté cada vez mejor.

:Cémo evolucioné el sector y el perfil del consumidor
en los wltimos afos? ;Hay un convencimiento por parte
de este de la importancia que tiene el consumo de agua
para la salud personal?

Te voy a hablar en términos comparativos y relativos. Yo
creo que el consumidor de Uruguay es bastante experto en
agua. La crisis hidrica lo potencié mds, porque ahora ha-
blamos de minerales, de sodio; somos todos especialistas en
agua. Pero eso estd bueno, porque habla de una cultura de
poner valor en el agua. Entonces, yo creo que si, que el con-
sumidor uruguayo estd muy educado en cuanto a hidrata-
cién. Te dirfa que del 2013 para acd, por poner una fecha,
ha evolucionado enormemente. Cuando nos medimos en
cudnto pesa el agua sobre el total de bebidas envasadas, y
nos comparamos con Argentina, México, o Brasil en el por-
centaje de todas las botellas que se consumen en Uruguay,
el agua tiene un peso mucho mds grande del que muestran
el resto de los paises de Latinoamérica. Te dirfa que es un
consumo mds parecido al europeo, mds a Reino Unido,
Francia o Alemania. Eso habla de un consumidor que ya
ha adquirido habitos de hidratacién saludables. Y dentro
de esos habitos de hidratacién saludables estd la eleccién de
locacién, de momento y de situacion. Y en una mesa donde
hace unos diez anos atrds habfa una botella de una gaseosa,
hoy ves cada vez mds una botella de agua. Y eso habla de un
consumidor que ha tomado conciencia de la importancia
en hidratarse.

:Qué tendencias ve en el futuro del consumo de agua?

:Hay una preferencia marcada que la compaiia esté vis-

lumbrando con sus experiencias a nivel europeo?

La busqueda de alternativas saludables en hidratacién es
q

una tendencia que va en aumento en el mundo. Eso hay
que acompafiarlo, tenemos que fomentarlo desde nuestro
propésito, impulsar que las aguas pesen cada vez mds den-
tro del mercado de bebidas. Después, también entendemos
que hay momentos de placer. Si bien hay muchisima gente
que encuentra un placer enorme en tomarse un vaso de
agua fria, hay otro segento que necesita algo con sabor. Es
donde nosotros también tenemos que tener las propuestas
de hidratacién saludable. Asf nacié hace unos afios Frutté,y
después sali6 la Frutté sin azdcar. A finales del afo pasado
nos metimos en el negocio de refrescos con ténica y po-
melo, con la opcién también sin azicares. Es una opcién
dentro del mundo de las gaseosas, con la visién un poquito
mds adulta de la gaseosa, una bisqueda de un placer con
un sabor especifico, pero siempre manteniendo una linea

saludable.

La calidad se construye a lo largo del
tiempo, y en ese sentido Salus tiene

130 afios, pero también podés destruir
esa calidad en un dia. Creo que la
diferencia es que en otros paises no hay
una marca tan emblemdtica, tan grande
y tan importante para el ciudadano
como es Salus en Uruguay”.

Todo lo que Salus vaya a hacer en los préximos anos, y ojald
sea mucho, muy efectivo y exitoso, va a ir en ese camino de
buscar alternativas saludables a lo establecido en el merca-
do, o nuevas necesidades de saludabilidad.

AEROPUERTOSVIPCLUB Q
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:Cémo observa el mercado uruguayo? ;Qué similitudes
y diferencias tiene con respecto a otros paises?

No veo cosas muy diferentes en Uruguay con respecto a
otros paises donde yo estuve. Tuve la oportunidad de ope-
rar en Argentina y en Chile, y en Uruguay no veo grandes
diferencias respecto a la calidad y cantidad de clientes. Por
supuesto que es un mercado mds chico, por el per cdpita
que tiene y por la cantidad de clientes, pero las discusiones
son siempre las mismas, los desafios son iguales, y el cémo
llegar es igual.

En el caso del agua, que es un negocio primario, hay que es-
tar en todos los puntos de venta; no puedes estar en algunos
si y en otros no. Entonces, el desafio es cémo tener una red
lo suficientemente buena para llegar ahi. Con Argentina
pasa lo mismo, y con Chile también. En el caso de Argenti-
na, es un tema de tamafio. Pero el negocio es muy parecido;
lo tnico que acd tenés menos influencia de la informalidad.
En este mercado el desafio es siempre cémo mantener la
compaiiia en la posicién en la que estd, siempre apostando
a la calidad. El consumidor tiene una expectativa muy alta
con Salus, entonces la calidad es un valor esencial.

La calidad se construye a lo largo del tiempo, y en ese sen-

Reducir a la mitad la huella de carbono

tido esta compafia tiene 130 afos, pero también podés
destruir esa calidad en un dia. Creo que la diferencia es

4 ¢

Estamos trabajando muy fuertemente
con el resto de la cdmara de bebidas y

la CIU en lo que ya se conoce como

el Plan Vale. Queremos hacer de eso

un proyecto viable, en una primera
instancia, y en una segunda etapa 100%
efectivo en cuanto a la recoleccién de
plésticos”.

que en otros paises no hay una marca tan emblemdtica, tan
grande y tan importante para el ciudadano como es Salus
en Uruguay. @

Fl tema de la economia circular es uno de los conceptos transformadores de hoy, de las sociedades modernas
mads avanzadas, y si se quiere, la forma de producir en el futuro. ;Qué otras iniciativas en ese sentido hacen

dentro de Salus a esta filosofia de produccién?

Nosotros creemos mucho en el segundo uso, estamos muy enfocados en eso. No tenemos ningtin residuo que

vaya al vertedero. Habia un elemento, el separador de pallets, el inter pallet al que no le encontrdbamos la vuelta,
y terminamos trabajando con Deres. Al final trajeron una chipeadora que lo cortaba todo. El chipeado después lo
metemos en la caldera para darle calor al pléstico, asi que estamos muy enfocados en el segundo uso.

Por otro lado estd la huella de carbono. Nosotros tenemos un compromiso a nivel mundial de reducir a la mitad

la huella de carbono. También estamos convencidos de que lo que no se mide, no se cambia. Estuvimos todo este
afo midiendo nuestra huella de carbono; lo hicimos nosotros y nuestras redes. Cuando uno empieza a hacerlo dice
“scudl es mi gran impacto? Y nuestro gran impacto es el plastico. Nosotros creemos que el pldstico es en lo que mds
tenemos que ocuparnos. Y ahi es donde viene el segundo uso. Hay dos conceptos en sustentabilidad en general,
pero sobre todo el pldstico, es reciclable o reciclado. Reciclable significa que puede tener un segundo uso, y en ese
sentido el 100% de nuestros packaging puede tener un segundo uso. Reciclado es cuando vuelve a incorporarse
como materia prima. En reciclables ya estamos al 100%. El Plan Vale, como concepto, lo que trae aparejado es un
aumento sustancial en la recoleccién del pléstico. Ese aumento de recoleccién del pléstico habilita a inversiones en
nuevas tecnologfas, que permitirfan aumentar la cantidad de pléstico reciclado para usar como materia prima, y asi
aumentar el porcentaje que nosotros usamos en nuestra botella de reciclado. Termina siendo casi circular, porque
juntamos mds pléstico, tenemos mds materiales, tenemos ademds inversiones y podemos usar menos pldstico vir-
gen. Vamos por ahi, ese es el camino que queremos, el que tenemos que transitar en los préximos anos.
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Seias de identidad

Agustin tiene 47 afios, estd casado con Soffa hace 20
afios, y tiene tres hijos; uno de 15, otro de 13, y pet-
dié a su hija mayor hace unos afos.

:A qué imagen de su infancia le sacaria una foto y
colgaria en un lugar especial?

Creo que en el departamento de la costa, con mis
hermanos jugando a las cartas y con mi madre dur-
miendo la siesta. Una hermosa época.

:Qué hobbies tiene?
El golf y la pesca con mosca.

:Una comida?
Cualquiera con mi familia.

:Una bebida?
Agua, siempre. Un whiskicito puede ser.

:Mate, café o té&2
Agua y mate.

:Qué misica le gusta?
Rock de los 80’ y 90’, y algo de folclore argentino. ..
Los Chalchaleros, Larralde.

¢En qué otro rubro le hubiera gustado trabajar?
Yo tengo un pendiente en mi vida, que es la educa-
cién. En algin momento quiero dedicarme a educar.
Transmitir lo que aprendi, lo que vivi, lo que senti, y
poder tener esa capacidad con alumnos. En un mo-
mento me gustarfa hacerlo.

:Cudl es la prenda mds repetida en su guardarropa?
Los jeans y las camisas blancas.

:sSu lugar en el mundo?
La Patagonia, San Martin de los Andes. Un rio en la
Patagonia, es todo lo que estd bien.

:Qué cuenta mds, el talento o la experiencia; o es
una mezcla?

Creo que es una mezcla. El talento sin experiencia
no existe, sobre todo en el mundo en que estamos
hoy. Que vas, volvés, vas, volvés. Ya estds todo el dia
aprendiendo, después siempre hay alguien arriba para
preguntarle y también alguien que te asombra. Asi
que creo que es la mezcla.

:Qué tres caracteristicas cree que lo definen?
Apertura, simpleza y energfa.
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Desde CONECTA y MontevideoGas felicitamos
a la Camara de Industrias del Uruguay
por estos 125 anos de dedicacion y liderazgo
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Renovamos el compromiso que nos conecta
con el desarrollo sostenible, la innovacion
y el progreso de nuestro pais.

Montevideo Gas gas natural



125° ANIVERSARIO DE CIU

ClU: 125 anos representando
al sector industrial del pais

Remontarnos al origen de la Cdmara de Industrias del Uru-
guay (CIU) en la Republica Oriental nos lleva al lejano
1898. En ese Uruguay de antafo, la industrializacién, en
sus inicios, estuvo marcada por las oleadas de inmigrantes
europeos que llegaban al pais, que significaron el impulso
principal en el desarrollo de la industria uruguaya.

Las industrias basicas en los comienzos fueron los sala-
deros, las curtiembres y las fébricas de velas, jabones y
sebos, que apuntaban a cubrir las nuevas necesidades que
los recién llegados imponian. Quienes estaban detrds de
estas empresas eran aquellos asalariados recién arribados
al pais que, con un fondo de ahorros, instalaron pequefios
talleres que se especializaban en distintos rubros y que
algunos de ellos terminaron por convertirse en grandes
fabricas con el paso de los afos.

El grueso de estos empresarios inmigrantes, principal-
mente vinculados con el entorno de su colectividad, es-
taba compuesto por italianos como Luis Montedénico y
Carlos Brignoni, y en torno a las figuras de Pedro Comp-
te, Francisco Vilard y José Sintas se reunian los industria-
les procedentes de Espafia.

Es asi como en los inicios de la industrializacién, las pe-
quefias y medianas empresas predominaron en el espectro
empresarial que, posteriormente con la llegada de la nue-
va Ley de Aduanas en 1875, se enfrentaron a un panora-
ma distinto, porque si bien crecieron las inversiones y los
capitales, también lo hicieron las importaciones.

La nueva Ley de Aduanas apuntaba al libre cambio como
la teorfa mds aconsejable a los efectos del crecimiento de
la economia. Esta nueva ley, en su articulo 1° declaraba
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“libres de todo derecho a su introduccién, las imprentas y
las prensas litogréficas, toda clase de mdquinas y aparatos

destinados a mejorar y fomentar la via-
lidad, la agricultura y la industria”. Ade-
mds, disponia una rebaja general de gra-
védmenes y establecia, como tasa general
de importacién, el 15% para “todos los
articulos y efectos ya naturales, ya ma-
nufacturados que no estén expresados en
la presente ley”.

A partir de 1860 ya se advertian nuevas
empresas de mayor magnitud y la apari-
cién de grupos de empresarios con ma-
yor iniciativa. En las décadas venideras,
Uruguay estuvo inserto en los avatares
de la economia internacional y su ciclo
de negocios, lo que terminé exigiendo
una légica adecuacién a las etapas de
prosperidad y depresién de ese ciclo.

Tal como lo expresa con claridad José Claudio Williman
en su libro “Historia Econémica del Uruguay 1811 —

Testigo de los multiples
desafios y progresos del
Uruguay, la CIU ha sido un
eslabon fundamental para
el posicionamiento de este
rubro tan relevante para la
nacion, y por ende para el
trabajo y desarrollo de los
uruguayos.

125° ANIVERSARIO DE GIU

19007, fue con este panorama que surgid, en 1879, la Liga
Industrial, la primera institucién gremial que representé

los intereses del sector, cuando un grupo
de industriales uruguayos decidiera reu-
nir esfuerzos para crear una institucion
gremial que representara los intereses del
sector industrial.

Cerca del fin del siglo y con la disolu-
cién de aquella primera gremial, el 12
de noviembre de 1898, en la ciudad de
Montevideo, con el objetivo de promo-
ver los intereses de la industria nacio-
nal, defender sus derechos e incentivar
el desarrollo industrial del pais, se cre6
la Unién Industrial Uruguaya. Dentro
de sus principales actividades se encon-
traban la organizacién de conferencias
cientificas, difusién de las innovaciones

del sector y la atencién de las demandas de los socios.

Nuestras mas calidas felicitaciones
a la Camara de Industrias en la
celebracion de su 1252 aniversario,
destacando su valioso legado y
contribucion al sector.

Su primera sede tuvo sitio provisoriamente en 177 de la
calle Juncal, hasta que adquirié el edificio situado en la
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calle Treinta y Tres 1327 y su primer presidente fue Enri-
que Gianelli.

El paso hacia lo que es hoy

El 20 de marzo de 1914, con el afin

de ampliar la visién y las atribuciones,

a través de la creacién de un nuevo

estatuto, se transformé la Unién In-

dustrial Uruguaya en la Cdmara de

Industrias del Uruguay (CIU), insti-

tucién que actualmente rige el destino

de la industria nacional, mediante la

intervenciéon de una comisién integra-

da por Luis Caviglia, Juan Bidegaray,

Juan Dermit, Arturo Strauch y Rober-

to Dupit.

En la nueva gremial se incluyeron nor-

mas sobre los socios, distinguiéndolos

en dos categorfas: activos y protectores, estableciendo
derechos y obligaciones a cada uno segin su escalafén,
y se redujo los miembros del Consejo Directivo a 11 ti-
tulares y cinco suplentes que podrian ser renovados cada
tres afos.

También se dispuso que sea la Cdmara quien nombrara
sus comisiones asesoras y se constituyeron gremiales a lo
largo de todo el pais, designando para ello, comisiones
delegadas.

Como acontecimiento destacable del aquel entonces, la
CIU impuso la incidencia de la sociedad sobre la legisla-
cién nacional para favorecer y fortalecer la produccién,
al plantear transformaciones legislativas ante el reconoci-
miento del obrero y los derechos del trabajador, logran-
do que se la establezca como interventor en los conflictos
entre obreros y patrones, salvando los derechos de cada
parte.

En este marco, se creé el cuerpo de asesores técnicos y
los socios corresponsales, buscando acercar el interior a la
capital, ademds de establecer la defensa judicial y admi-
nistrativa de los industriales.

Ahora, nada menos que 125 afnos después, la gremial si-
gue fiel a su propdsito: representar al sector industrial del
pais.

Testigo de los multiples desafios y progresos del Uruguay,
la CIU ha sido un eslabén fundamental para el posicio-
namiento de este rubro tan relevante para la nacidn, y
por ende para el trabajo y desarrollo de los uruguayos.
Y es que, como dijo Fernando Pache, actual presidente
de la cdmara en el marco del 125° aniversario, cuando
hablamos de la industria uruguaya también hablamos de
tradicién, cultura e identidad de este pais.

En el presente el sector estd compuesto por mds de 17.000
empresas y genera 164.000 puestos de trabajo directo,
con remuneraciones superiores a la media nacional. Un
sector que ademds acompasa las nuevas tendencias a ni-
vel global en materia comercial, productiva, tecnoldgica
y ambiental.
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Las cifras de la industria

En la actualidad, este sector de actividad tiene una par-
ticipacién del 10% en el Producto In-
terno Bruto (PIB) del pais. Sin contar
la refinerfa de Ancap, la industria vende
bienes por US$ 17.000 millones anua-
les, lo que equivale al 40% de las ventas
en el mercado interno, mientras que ex-
porta por US$ 10.000 millones.
Asimismo, las exportaciones de bienes
industriales son el 56% del total de lo
que exporta el pafs. En este escenario,
China es el principal comprador de bie-
nes industriales uruguayos, con un 24%,
seguido de la Unién Europea (18%),
Brasil (17%), Estados Unidos (7%) y
Argentina (6%), entre otros.

Empleo industrial
Afo 2022

Comercio _ 227.000

Industria Manufacturera

Agro - 132.900
Construccion - 111.900
Restaurantes y Hoteles . 53.900
Software l 16.900

USD 16.934

Ventas - industria sin refineria

Ventas mercado interno - industria 44%
sin refineria

Exportaciones - industria sin refineria



125° ANIVERSARIO DE CIU

EXPORTACIONES - 2022
USD 13.611

Servicios
\ USD 10.344 mil

Industria Manufacturera

Servicios

‘ ‘ Bienes Primarios

Bienes Primarios USD 10.344 mil
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Promover el didlogo

La CIU se caracteriza por mantener un didlogo constante
con las autoridades de gobierno, promoviendo una articu-
lacién publico-privada que permite el disefio y ejecucion
de politicas e instrumentos que favorecen el desarrollo in-
dustrial.

Para este cometido, la institucién cuenta con representa-
cién de sus directivos y técnicos en diferentes comisiones
asesoras, agencias y espacios puntuales de consulta.

La dedicacién plena de funcionarios técnicos en diferentes
direcciones y centros ha permitido construir un contacto
fluido con el sector industrial, una alta confianza de las em-
presas en la institucién y una capacidad de articulacién con
agentes publicos y privados.

Asimismo, las dreas de trabajo técnico estdn focalizadas en
la prestacién de servicios de apoyo al desarrollo competiti-
vo de las micro, pequenias y medianas empresas industria-
les; asi como de nuevos emprendimientos del sector.

La CIU trabaja en el impulso de las nuevas generaciones
de empresarios industriales, actividad que considera central
para ampliar el tejido industrial. Para este objetivo, espe-
cificamente, la institucién tiene la tinica Red de Mentores
Industriales del pais, conformada por mds de 50 directores
y gerentes de empresas y la Aceleradora de Empresas Indus-
triales, ddonde en el marco del proyecto Impulsa Industria
y con el apoyo de Inefop, 74 emprendimientos han recibi-
do capacitaciones, asistencias técnicas y mentorfas a partir
del trazado de una hoja de ruta para su crecimiento.

La importancia de lo ambiental

Hace mds de una década que la CIU pone especial foco en
temas medioambientales, lo que la ha consolidado como
un referente técnico en la relacidén entre industria y am-
biente. Su rol en este dmbito es el de facilitar el avance del
sector hacia una gestién ambiental socialmente responsa-
ble, mediante la articulacién con las politicas publicas y
la busqueda e implementacién de soluciones a temas re-
levantes como son los envases y los residuos industriales
peligrosos a nivel ambiental.

Uno de los hitos que se puede destacar en ese dmbito es
el Plan Vale (transformacién del viejo Plan de Gestidn de
Envases a las exigencias actuales).

Este plan nacional, impulsado por la CIU y més de 2.500
empresas, busca recuperar y valorizar envases y materiales
de envasado posconsumo. A partir de esto se da cumpli-
miento a la normativa nacional y se apunta a nuevas metas
de recuperacidn, asi como optimizar recursos en economfia
de escala, contribuir con la economia circular y los ODS
(Objetivos de Desarrollo Sostenible).

El trabajo tiene como desafio involucrar a los 19 departa-
mentos en un doble sistema de recoleccién, recuperacién
y valorizacién de envases. Por un lado, en el Sistema de
Devolucién Depésito y Reembolso, incentivando de esta
manera al consumidor, a obtener un retorno econémico
por el envase devuelto. Y en segundo lugar, la recoleccién
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selectiva, que requiere de mucho trabajo, ya que esto debe
originarse en los hogares, lo cual conlleva un esfuerzo enor-
me de cambio de hébitos.

“Una inversién de mds de 50 millones de délares con un
presupuesto operativo de mds de 25 millones, hacen que
necesariamente debamos cuidar el retorno del dinero inver-
tido, esperando conseguir los mejores objetivos”, manifestd
al respecto Pache.

Comercio interno

El impulso y la defensa del comercio interno es otro de los
desafios que asume la CIU como representante del sector
industrial. En este sentido, la cdmara se ha posicionado en
el tltimo tiempo con la propuesta del cero kilo, como for-
ma de frenar el impacto de lo que denomina “pandemia de
frontera”, sin afectar lo que la legislacién nacional permite
a quienes deciden hacer parte de su compra cruzando el
rio. Ademads, desde la CIU celebran el reciente anuncio del
presidente, en cuanto a mayores controles, incluso involu-
crando al Ministerio de Defensa.

Un relevamiento realizado por la Cdmara de Industrias en
el dltimo afio, que incluye también el mapeo realizado en-
tre las ventas de grandes superficies y lo relevado por el
comercio minorista, la produccién nacional muestra una
caida de ventas entre el 30 y el 40%.

Rol a nivel internacional

Al momento de esta publicacién, la Cdmara de Industrias
acompana al presidente Luis Lacalle Pou y su comitiva ofi-
cial en su viaje a China, instancia que busca un mayor acer-
camiento con el gigante asidtico. Este es solo un dato que
da cuenta del rol de la CIU en esta materia.

A lo largo de su historia, como referente del sector indus-
trial, ha acompanado a diferentes gobiernos, compartiendo
la estrategia de apertura de mercados.

Sin ir més lejos, durante el 2021, ante la posibilidad de fir-
mar un Tratado de Libre comercio con China, la directiva
anterior lideré un trabajo con cada sector industrial para
conocer los pros y contras si se concretaba este TLC.

“No olvidemos que el tinico camino del desarrollo soste-
nible para nuestro pais estd fuera de fronteras, y no hay
ningtin acuerdo mds importante que ser competitivo; sin
ese elemento el mejor de los acuerdos firmados carecerd de
todo efecto si no tenemos condiciones para competir de
igual a igual”, plasmé su actual presidente en su discurso
por los 125¢ afios.

Una oportunidad

Todos los puntos mencionados anteriormente hacen al ani-
versario de los 125 anos de la CIU un hito importante para
el sector y para el pais en general.

Una oportunidad para reflexionar sobre la evolucién de la
institucion y del ecosistema industrial como actor clave en
los diferentes momentos del pais. Justamente de eso se trata
este especial. ..




Fernando Pache

125° ANIVERSARIO DE CIU

Presidente de la Camara de Industrias del Uruguay

“La industria se ha ido adaptando a ser
lo mas competitiva posible a traves de
su administracion empresarial, pero no
porque los gobiernos le hayan dado las
mejores condiciones”

El empresario de la industria del cacao, Fernando Pache, preside la Camara de Industrias (CIU)
desde hace casi un ano. En este especial de Empresas & Negocios, dedicado a los 125 de esta
organizacion, el gjecutivo ahondo sobre temas como la competitividad de la industria uruguaya, los
conflictos gremiales y la relacion con el Mercosur, entre otros.

:Cémo define el presente de la industria en nuestro pais?
El gran desafio de la industria hoy es mantenerla funcio-
nando con una baja real del entorno del 4.5 al 5%, fuera
de lo que son las pasteras, las empresas celulésicas, las zonas
francas, jarabes y demds. Tenemos un problema a resolver
de falta de competitividad, que con la resiliencia que tiene
el empresariado uruguayo lo seguiremos llevando adelante.
Aun asf, no podemos perder de vista que los costos labo-
rales son parte de lo que va a terminar siendo un elemento
sacrificable para poder llegar a nivelar los costos que la falta
de competitividad nos estd dando. Eso es muy duro, es es-

Drogueria
Industrial

pantoso tener que llevarlo a esos terrenos, pero no hay mds
remedio si el tipo de cambio mantiene el atraso actual y no
podemos compensar la falta de competitividad para lograr
voltiimenes de exportacién. Estamos frente a esa situacién
dificil de llevar adelante.

:Bajo qué circunstancias puede crecer la industria,
cuando el pais hace décadas lo hace en una media del 2
o el 3%? En ese contexto, ;c6mo puede hacer el sector
para mejorar los niimeros?

Cuando las cosas son coyunturales la industria puede cre-
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cer transformando lo coyuntural y quedando a la espera de
que sea meramente puntual. En el pafs hace décadas que
estamos en esta situacién, pero la industria sigue generando
7.000 millones de délares de volumenes de exportacién.
De ese total, 2.000 millones se van a Argentina y Brasil en
conjunto, otro tanto se va a la Unién Europea y otro tanto
se va a China. La industria, evidentemente, estd fuera de los
términos légicos de crecimiento, estd por debajo del 3%,
que es lo que histéricamente hemos venimos creciendo, y
no lo superamos. Pienso en el crecimiento de China del 6,
7 y 8%, y eso, para nosotros, es un suefio que no hemos
podido vivir.

La industria se ha ido adaptando a ser lo mds competiti-
va posible en la condicién de administracién empresarial,
pero no porque los gobiernos le hayan dado las mejores
condiciones para que asi sea. Pero un buen administrador
siempre encuentra la manera de ser competitivo y mantener
su empresa abierta, y eso es lo mds gratificante, dignificable
y destacable para un empresario uruguayo. Mds adn cuan-
do se trata de capitales uruguayos y empresas familiares;
buscan la manera siempre de adaptarse y recortar los costos
hasta de su propio peculio para poder llegar a tener una
empresa abierta y con la mayor competitividad posible.

Lo que pasa es que en este momento estamos en un punto
de inflexién importante debido a que la rentabilidad de las
empresas en ddlares es muy baja. Los bonos del Tesoro,
algunas letras de Tesorerfa y determinadas obligaciones ne-
gociables pagan entre el 6 y 7%; lo vemos semanalmente.
Mientras tanto, la rentabilidad de una empresa luego de
pagar el Impuesto a la Renta no deja el 3%. Entonces es
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muy loable la resiliencia y la voluntad de un empresario
uruguayo de mantener su empresa abierta, cuando ven-
diéndola aplica la plata, descansa en paz, no tiene proble-
mas sindicales ni de ningun tipo, y los propios papeles le
dan mds renta que administrando una industria.

Con eso hay que ser realista, y es muy duro de escuchar.
Los papeles de la reserva federal de los Estados Unidos hoy
pagan el 4.9%, con el inversor durmiendo en su casa tran-
quilamente. No lo conseguimos hoy en un promedio del
resultado después de impuestos en las industrias funcio-
nando. Eso hay que tenerlo en cuenta, no se habla, pero es
una realidad.

¢Cémo puede cerrar esa ecuacién?

Montar una empresa lleva muchos anos. Uno empieza a
montar una empresa y para lograr su estabilizacién pue-
den pasar 10 afios, y para mantenerse, toda la vida. No se
puede tampoco tomar la decisién de cerrar una empresa
después de que tiene 15, 30, o 50 afios de abierta porque
haya una coyuntura que momentdneamente perjudique esa
ecuacion.

Ahora, s{ estd bien que las cdmaras empresariales le infor-
memos a los poderes ejecutivos y los ministerios que ad-
ministran la economia del pais que esa politica que se estd
llevando adelante no sea permanente. Porque el aviso de
que sin trabajar, la colocacién del dinero tanto en bonos
nacionales como exteriores de primer nivel, como la Reser-
va de Estados Unidos, pagan mds que la propia renta yendo
a trabajar todos los dias, es una alerta que no es menor.
No hay que olvidarse de que en la industria trabajan apro-



ximadamente 163.000 cotizantes del BPS, y hay mds de
12.000 empresas abiertas. Estamos en una situacién dificil
y con la esperanza de que cambie la éptica y que lleguemos
a tener mayor competitividad en la regién, donde tenemos
la mano de obra y los combustibles mds caros. La energfa y
la mano de obra son dos variables de una ecuacién de cos-
tos muy importantes para una empresa. Fuera de lo que es
la materia prima que se va a utilizar, el restante del costo de
los insumos, més del 50%, corresponden a energfa y mano
de obra en general.

Si esos rubros los tenemos fuera de competitividad, y en al-
gunos casos con grandes conflictividades, estamos ponién-
dole la frutilla al postre de decisiones que tiene que tomar
un empresario cuando llega a los 70 afios. ;Cudnto le va a
quedar de productividad fisica para adelante para saber si
vale la pena amargarse o vender la empresa? Y con respecto
a eso estamos en contra, pero es una coyuntura dificil que
debemos atender.

Mis de una vez usted ha remarcado, a nivel de comercio
exterior, la importancia de cuidar a los clientes actua-
les. Ha expresado lo que representan Brasil y Argentina
para la industria uruguaya, por ejemplo. ;Se han dado

Calidad, servicio
y disponibilidad.

pasos con los que no estd de acuerdo y por eso hace ese
llamado de atencién de cuidar los clientes actuales?

Si, por supuesto. Si bien tengo mds de 34 afios de trabajo
dentro del Mercosur, no domino esas relaciones o esos pro-
tocolos que deben existir a nivel diplomdtico. Ahora, desde
el punto de vista empresarial yo si puedo decir que las re-
laciones con nuestros vecinos, aunque ideolc’)gicamente no
sean exactamente compatibles con nuestro gobierno actual,
no se pueden perjudicar. Porque por mds de los proble-
mas que tiene hoy el Mercosur, al que todos denominamos
como imperfecto, no podemos olvidar que es el volumen
mds importante y cercano que tenemos para comerciar. En-
tonces, si la visién politica de ese acercamiento no ha dado
resultados buenos, creo que hay que dar un golpe de timén
inmediato.

Las relaciones con los socios deben ser, dentro de lo posible,
buenas. Y no hay directorio empresarial, mundial y comer-
cial desde toda la vida que no tenga algtin chisporroteo in-
terno entre sus miembros. Eso funciona como en cualquier
familia, no todos tenemos puntos de vista similares. Ahora,
la familia se cuida. Al Mercosur hay que cuidarlo. Es don-
de vendemos nuestros productos, y no todas las empresas
que estdn montadas en el Uruguay tienen gran capacidad
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idiomdtica o de produccién en volumen. Si tienen muy
buena capacidad de calidad para poder exportar, pero los
volimenes mandan. Entonces hay que cuidar muchisimo
lo que cercanamente y en la misma lengua podemos man-
dar a los vecinos. Yo creo que quizds no hayamos tenido las
misiones comerciales oficiales adecuadas para mejorar el re-
lacionamiento con nuestros vecinos. Por eso el pedido que
le hicimos al sefior presidente en el discurso, solicitindole
humildemente que nos permita ser parte de las negociacio-
nes con nuestros vecinos, porque creemos que podemos dar
valor agregado a nuestros industriales y al pais.

Innovacién es uno de los términos que suele utilizar
también, y dice que es a donde hay que apuntar si se
quiere una industria desarrollada que mire al futuro.
:Estamos muy lejos de lo ideal y qué se puede hacer en
ese sentido?

En materia de innovacién, tenemos la suerte de que ingresa
gente mds joven y mds preparada en las empresas. Todo
aquel empresario que mejore la produccién de las indus-
trias mediante la robética o cualquier modelo electrénico
moderno, y logre que la mayor productividad rebaje costos
fijos, hay que aplaudirlo, traerlo e internarlo en las empre-
sas. Ese es el tinico camino real que tenemos de mejorar
frente al mundo exterior que ya estd en ese plan hace mu-
chos afos.

Acd tenemos muy buenas herramientas que nos han ofreci-
do, desde la pandemia y antes de ella, como los acuerdos de
Comap, que en definitiva reducen porcentualmente el apor-
te de impuestos a la renta de las empresas o los compensa con
las inversiones que la empresa estd realizando o va a realizar.
Ahora bien, cuando se habla en algunos medios de que le en-
tregamos a muchas de las empresas un monto de dinero por
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medio del sistema de Comap, yo digo que hay que acordarse
que para que eso suceda esa empresa primero tiene que ganar
dinero. Entonces, si no gana dinero, no hay regalfa alguna, y
el que pagé esa maquinaria y esa transformacién es el empre-
sario, y la tiene que seguir pagando.

Ahora, ;cudl es el incentivo de que invierta, y cudl es el in-
centivo que le da el Poder Ejecutivo para que se transforme
y se modernice? Deducir de ese potencial impuesto a la ren-
ta un porcentaje de lo invertido. Eso me parece perfecto,
hay que seguir innovando en ese sentido para poder seguir
compitiendo.

Aun asi, veo que muchas veces las centrales sindicales de
trabajo no lo notan, y piden menos horas de trabajo por
el mismo sueldo. Y yo digo ‘bueno, voy a escuchar esta
propuesta’. Supongamos por un minuto que estemos de
acuerdo. Esto significa que voy a tener que poner una
robotizacién de procesos industriales para, por lo me-
nos, mantener el mismo volumen que hasta hoy pro-
duzco. Cuando usted me pide que yo reduzca la jornada
laboral de ocho a seis horas, usted me saca dos horas de
produccién, y a la vez me dice que le tengo que pagar
lo mismo. Ahora, cuando yo ponga la robética hay ocho
personas en esta linea que se quedan afuera, porque el
robot es mids rdpido que la persona. Entonces hago la
de Conaprole, le paralizo la planta porque usted se mo-
dernizé. Eso es intolerable. Y la falta de intervencién
notoria del gobierno en medidas de este tipo es incom-
prensible. ;Cudnto tiempo estuvo paralizada la planta
de embotellamiento de leche tetrapak de Conaprole por
una presién en la cual no perdia el sueldo nadie, no per-
dfa el puesto de trabajo nadie, y se les reinstalaba en otro
lugar? Pero la lucha fue a tal punto que tuvieron que
acordar, porque no daba para tener de paro a Conaprole



24 horas mds, porque creo que estuvo 35 dias. ;Cémo
hablamos de productividad con eso?

¢En ese sentido cree que el gobierno tendria que haber
tomado otro papel?

Estoy convencido de que tomé la linea del interés de
la negociacidn, de eso no tengo dudas. Ahora, desde el
mds alto nivel del Poder Ejecutivo no se puede parar una
planta de ningln tipo, pero especialmente una de leche,
ni pedirle a los productores rurales que tiren el producto
porque no se la ird a buscar. Eso, desde mi punto de vis-
ta, es una inmoralidad que no se debe permitir cuando
en el mundo entero hay mucha gente que pasa hambre.
Nosotros tenemos que ser claramente opositores a este
tipo de situaciones cuando se tiran alimentos, y no po-
demos bajo ningin concepto permitir que eso vuelva a
suceder.

ADAU
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DE ADUANA DEL URUGUAY
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Escuela Internacional
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Mencioné la palabra “productividad”. ;Estamos lejos
de que ese concepto sea una realidad a nivel general en
nuestro pais?

Estamos tan lejos de eso como la contraparte sindical quie-
ra que estemos. La productividad se analiza, se estudia, y se
determina, entre otras cosas, con los nuevos equipamien-
tos que tenemos para poder generar mayores volimenes, o
los mismos voltimenes en menor cantidad de tiempo. Eso
puede suceder si no se pierden las fuentes de trabajo. Si
se trabaja menos y se paga lo mismo, nunca va a cerrar la
ecuacion. Si la visidn sindical es que aun asf se implanten
soluciones tecnoldgicas de mayor productividad industrial,
que esto determina reduccién de puestos de trabajo o re-
ubicacién de puestos de trabajo, y si esto no es apoyado o
razonablemente consensuado entre las posiciones sindicales
y un buen administrador de una industria, nunca vamos a
llegar a un acuerdo. Asi nunca va a cerrar esa ecuacion.

'GURO, AGIL Y COMPETITIVO




Ruperto Long
Presidente del LATU

“La CIU es un gran respaldo y un punto
de apoyo para la produccion nacional”

La importancia del vinculo entre la Camara de Industrias del Uruguay (CIU) y el Laboratorio Tecnoldgico
del Uruguay (LATU) se puede apreciar en como Ruperto Long habla del “gran acierto” de los padres
fundadores del laboratorio al establecer esta relacion. Asi 1o expresd en una entrevista que concedio a
CRONICAS, donde ademas destacd que la CIU es “un gran respaldo” y un “gran punto de apoyo” para
la produccion nacional.

38 EMPRESAS & NEGOCIOS



125° ANIVERSARIO DE CIU

En el marco de los 125 afios de la CIU, ;qué evaluacién vez de mejor calidad. La idea original apuntaba a replicar
realiza del vinculo del LATU con la CIU? lo que fue la politica japonesa con el made in Japan, que
Pienso que fue un gran acierto de los padres fundadores buscaba tratar de asegurar la calidad de los productos que
del Latu hace 60 afios. Esta institucidn tecnoldgica tie- salfan y asf reforzar el nombre y la marca pafs. Esta fue la
ne por objetivo fundamental aportar conocimiento para  idea general hace 60 anos. Dirfa que hay un hito muy im-

mejorar la calidad de los productos uru-
guayos para que puedan ingresar a mds
mercados, lo que estd fuertemente liga-
do a nuestro vinculo con la CIU. Que la
CIU haya estado desde los origenes con
el LATU ha ayudado mucho a que nues-
tros objetivos se puedan cumplir.

La intencién siempre fue que todos esos
objetivos sean algo que no se produzcan
aislados de lo que es el mundo produc-
tivo. El LATU no trabaja en el vacio,
no trabaja en independencia, sino que
lo hace en comin acuerdo con la pro-
duccién uruguaya y los sectores produc-
tivos.

:Cudles son los hitos de esta relaciéon?

portante que se produce hace 30 afios,
cuando en el mundo comenzé una revo-
lucién en el universo de la calidad, que
es lo que hoy en dia conocemos como
las normas ISO y todos sus derivados.
A partir de ese momento pasamos a tra-
bajar junto a las empresas con un obje-
tivo mucho mds concreto y especfﬁco,
que es dar satisfaccién a un conjunto de
normas que en ese momento estaban na-
ciendo pero que iban a terminar siendo
una especie de lenguaje universal de la
calidad de un producto.

Sin duda que el paso de los afios ha
puesto en el camino distintos desafios
y dificultades. ;Cudles considera que

Yo dirfa que al comienzo la idea original era establecer que fueron los mds relevantes?
un servicio o producto uruguayo para poder tener futuro, Recientemente ha surgido un desafio que considero que
mantenerse en el tiempo y salir al exterior, precisa ser cada es fundamental. Por mds que se abran puertas a través de
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acuerdos internacionales de libre comercio y que se bajen dustrial, ;considera que este vinculo entre el LATU y
los aranceles, hay una barrera muy importante que es lo la CIU es una garantia ante estos nuevos paradigmas?
que se suele denominar como los obstdculos técnicos al La CIU es un gran respaldo y un gran punto de apoyo
comercio y las exigencias técnicas que los paises plantean para la produccién nacional. Es alguien con quien po-
para el ingreso de sus productos, que a veces van més alld ~ der dialogar a diario para ayudar a resolver estos pro-
de las disposiciones oficiales. Entonces, en cuanto ala ca-  blemas, ademds de que contribuye para tener al dia las
lidad esto ya no es como en el comienzo, que simplemen- herramientas mds actuales que hay en el mundo para
te se trataba de requisitos generales. Ahora es directamen- producir mejor, pero obviamente no es nunca una ga-
te sobre cumplimientos, que en caso de que un producto  rantia porque vivimos en una carrera en la que cuando se
no cumpla con los requisitos, se le achican los mercados. logra sortear un determinado obstdculo puede aparecer
Todo nuestro trabajo se va transformando y pasa a ser mds otro, volviéndose algo totalmente incierto. Adn asi, la
relevante y estas légicas cada vez tienen mds que ver con CIU es alguien a quien recurrir, como asi lo muestra el
una suerte de pasaporte para poder ingresar a los paises acontecimiento de que Microsoft instale uno de sus tres
de destino. Con esto, cada vez se vuelve mds trascendente laboratorios en materia de inteligencia artificial fuera de
el trabajo que hacemos, lo que también implica un gran ~ Estados Unidos en nuestro pais, que es una herramienta
desaffo. de ultima generacién a la que estdn recurriendo una gran

cantidad de empresas y de todos los tamafios. Entonces,
Usted habla de la revolucién que impusieron las nor- esto es lo que puede brindar el LATU y que estd vincu-
mas ISO y como eso marcé un hito en la relacién con lado a la labor de la CIU, donde la industria se puede
la industria. Llevado a la actualidad, donde se podria ~ apoyar para avanzar en estas nuevas exigencias y revolu-
decir que estamos viviendo una cuarta revolucién in- ciones que se plantean hoy en dfa.
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#INDUSTRIAEMPRENDEDORA

Siete dias para visibilizar la trascendencia de los
emprendimientos industriales en el desarrollo del pais

Del 11 al 19 de noviembre se desarroll la Semana Emprendedora Global Uruguay, iniciativa organizada por la
Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE) y la Red Uruguay Emprendedor. La Camara de Industrias del Uruguay
(CIU) estuvo presente, en el correr de los siete dias, difundiendo sus servicios y herramientas relacionadas a la
tematica. También, expuso los apoyos que brinda para exportar en el encuentro Mas Comercio organizado por
Uruguay XXI. Como cierre destacado, el emprendimiento HOOK, patrocinado por CIU, resultd ganador del Big Pitch
organizado por la Fundacion da Vinci.

més de 100 actividades programadas en 19 departa-  y Escalada Industrial, Acelera Maldonado, Impulsa Verde y su

mentos del pais y estuvieron involucradas mds de 150 manual para mentores. Ademds, el emprendimiento HOOK,
instituciones. La CIU compartié algunas de sus iniciativasy ~ apoyado por la Cdmara, resulté ganador de #elBIGPitch, con-
herramientas vinculadas con el mundo emprendedor como curso organizado por la Fundacién da Vinci.

D urante la Semana Emprendedora se llevaron a cabo son el programa Empresario-emprendedor 2.0, la Aceleradora
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Se destaca que la institucién apoya a mds de 100 empren-
dimientos por afo y fomenta la creacién y consolidacién
de nuevas empresas o dreas de negocios industriales a través
de sus servicios.

HOOK, ganador de El Big Pitch

El emprendimiento HOOK, que se dedica a buscar solu-
ciones para la industria del Cannabis, investigando y desa-
rrollando férmulas nutritivas efectivas que aumenten los
rendimientos de los productores, fue el
ganador del concurso #elBIGPitch orga-
nizado por Fundacién da Vinci, donde
se da a conocer la nueva ola de startups
acompafiadas por centros de apoyo em-
prendedor en Uruguay.

HOOK participé en el programa Em-
presario-emprendedor 2.0 de CIU y fue
beneficiario del fondo Semilla de ANDE.
Marcelo Fischer, director y cofundador
del emprendimiento sefialé que “sin du-
das el programa Empresario-emprende-
dor 2.0 y los fondos semilla de ANDE fueron cruciales para
transitar el 2023 de manera mds profesional. Tanto por el
aporte econémico, que nos permitié regularizar y certificar
los productos y a su vez potenciar la imagen de la empresa,
y el aporte humano que recibimos”.

Por otro lado, afirmé que sin el apoyo de CIU no podrian
haber ganado #elBigPitch, e indicé que su participacién en
el encuentro le dejé una “hermosa experiencia profesional
y personal”, ya que tuvo el desafio de exponer lo que hacen
en un tiempo limitado y “sabiendo que hay gente evaluan-
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HOOK participo en el
programa Empresario- 2.0
emprendedor 2.0 de CIU y
fue beneficiario del fondo
Semilla de ANDE.

Marcelo Fischer, director y cofundador de HOOK,
emprendimiento apoyado por CIU, expone en #elBIGPitch.

do o escuchdndote que luego, quizd, te puede hacer una

oferta comercial”, concluyé.

Detallamos a continuacién las principales herramientas y
servicios CIU relacionados a la cultura
emprendedora.

Programa Empresario-emprendedor

Es un programa de mentorfa que acom-
paia y promueve el desarrollo de em-
prendedores a través del intercambio con
empresarios de gran trayectoria. El valor
agregado de esta mentoria es la experien-
cia con la que cuentan los mentores, que
es generosamente compartida con los
emprendedores. El mismo es brindado con la coejecucién
de la Agencia de Desarrollo Econémico de Florida, la In-
cubadora Gepian (Salto), y el apoyo financiero de ANDE.
En la edicién 2023 se recibieron 69 postulaciones de 12
departamentos de Uruguay, 21 emprendimientos seleccio-
nados culminaron el proceso, logrando un 98% de metas
cumplidas en cada plan de accién fijado al comienzo del
proceso. Se destacan las dreas comercial, finanzas, marke-
ting y planificacién estratégica, como las mds trabajadas
por los emprendedores y sus mentores.



Aceleradora y Escalada Industrial

La Aceleradora y la Escalada Industrial son programas con-
secutivos brindados por Impulsa Industria -proyecto ejecu-
tado por CIU y financiado por Inefop- que, en conjunto,
buscan consolidar y despegar emprendimientos industria-
les a través de distintos apoyos disefiados a medida.

La Aceleradora apuesta a consolidar y hacer crecer a los
emprendimientos mediante la sinergia con empresas indus-
triales y la generacién de nuevas capacidades productivas,
tecnoldgicas y comerciales.

Este programa construye un plan de aceleracién a medi-
da, brinda asesoramiento de consultores especializados y
un mentor referente que acompafa en el proceso. De igual
modo prepara a los emprendimientos para lograr acuerdos
de inversién tanto monetarios como de capacidades (logis-
tica, maquinaria, almacenamiento). Impulsa Industria ya
ha realizado cuatro ediciones de la Aceleradora, que han
permitido a 74 emprendimientos trazar y ejecutar su ruta
de crecimiento empresarial.

Mis informacién en impulsaindustria.com.uy/aceleradora-
empresas-industriales/

En tanto, la Escalada Industrial acompafia a emprendi-
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mientos que ya fueron acelerados a través de tres lineas de
trabajo especificas: mejora de procesos productivos y pro-
ductos, internacionalizacién y captacion de capital privado.
Esta dltima linea se realiza en alianza con Fundacién da
Vinci, que cuenta con gran experiencia en temas de inver-
sién.

Impulsa Verde

El objetivo del proyecto es acompafiar a las mipymes indus-
triales del pais en la elaboracién e implementacién de un
plan de crecimiento verde, con el propdsito de mejorar su
competitividad de forma amigable con el ambiente.

El mismo es coejecutado por la Cdmara de Comercio e In-
dustria Uruguayo — Alemana. Ademds, es la Ginica iniciativa
seleccionada y cofinanciada en Uruguay por el Componen-
te 1 del Programa AL-Invest Verde de la Unién Europea.
Los servicios de Impulsa Verde estdn divididos en tres blo-
ques complementarios, los cuales permiten la capacitacion,
identificacién e implementacién de précticas circulares a
medida de las micro, pequefia y medianas empresas uru-
guayas: Despegar Circular, Transformacién Circular y Coa-
ching Sostenible.
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& Santander

125 anos de la Camara de Industrias del Uruguay
son 125 anos de innovacion, esfuerzo y compromiso
en pro del desarrollo sostenible y el crecimiento
economico del pais.

Camara de
Industrias
del Uruguay

Banco Santander se enorgullece en saludar y felicitar
a la Camara de Industrias del Uruguay en su aniversario.



Impulsa Verde despliega mds de 10 servi-
cios de diferente complejidad y coheren-
tes entre si, que crean impactos positivos
en las empresas.

Mis informacién en impulsaverde.com.

uy.

Manual para mentores

Se cre6 con el propésito de contribuir

buenas précticas que ordenen el proceso

de mentorfa, as{ como aportar herramien-

tas de trabajo para el adecuado desarrollo

de la actividad del mentor. En el mismo

se encuentra el concepto de mentoria, los

programas CIU sobre la temdtica, cudl es

la labor del mentor, la relacién de mento-

ria, caracteristicas del proceso y lecciones

aprendidas.

Ademds, el manual cuenta con experien-

cias de empresarios y gerentes de empre-

sas que desarrollan el rol de mentor. Como se plantea en
los testimonios, los beneficios de ser mentor son multiples,
desde la satisfaccién por aportar conocimiento a una perso-
na que se inicia en la actividad, hasta actualizar sus propios

saberes en innovacién, nuevas tecnologias
y mercados.

Tanto el Manual como informacién acer-
ca de las mentorfas que promueve CIU
se encuentran en ciu.com.uy/servicios/
emprendedurismo/

Apoyo a exportacién para emprende-
dores
Desde CIU también brindan asesora-
miento y apoyo a nuevos emprendimien-
tos en su proceso de expansién hacia
mercados externos, desarrollando sus
capacidades de gestién en comercio exte-
rior, mediante la aplicacién de una meto-
dologia adaptada a las necesidades de las
pequefias y medianas empresas.
Se destaca la asistencia técnica con ex-
pertos en planificacidn, costos y precios
de exportacién, mercados y marketing;
identificacién de potenciales mercados y clientes; contac-
tos comerciales; seguimiento y plan de accién y charlas
técnicas grupales. Mds informacién en ciu.com.uy/servi-
cios/exportacion/ @

COMPROMETIDOS CON EL CRECIMIENTO.
DESARROLLANDO SOLUCIONES.

JUNTOS.

LUDAMOS A LASINDUSTRIA




Mas que Fabricas
Nacionales de Cerveza

Podriamos anunciar que tenemos una
promocion para que vayas a comprar
nuestros productos, pero preferimos
promocionar nuestro programa de
Consumo Responsable que trabaja en los
pilares de Cero al Volante, Cero en Menores
y Cero en Excesos.

O que tenemos una cartera diversa de
productos, pero nos enorgullece mas
contarte que trabajamos a diario por
generar espacios inclusivos y diversos.

También podriamos decirte que retorna una
bebida que ya no se produce, pero
preferimos compartirte que hoy en dia el
62% de nuestros envases son retornables.

Para conocer esto y mucho mas, te
invitamos a leer nuestro Reporte de
Sustentabilidad 2022.

Reporte Ambiental,
Social y de Gobernanza
2023

Escanea el codigo

y conoceé el trabajo que hay atras de la
compaiiia que sabe que antes que todo,
estas vos.
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CARLOS CASAS

DIRECTOR GLOBAL DE TALENTO Y CULTURA DE BBVA

Crear las condiciones para que las personas
puedan dar lo mejor de si mismas: el
principal reto de los directores de RRHH

Carlos Casas ingreso al grupo BBVA en el 2010 para desempefiarse en la unidad de reingenieria de procesos dentro

del area de Innovacion y Tecnologia, donde estuvo hasta 2015. Luego fue responsable de organizacion y de todas las
politicas globales de gestion del talento (2015-2016). Posteriormente pasé a desemperiarse como responsable de
compensacion, pensiones y beneficios (2016-2018), hasta que en 2018 fue nombrado Responsable de Talent & Culture.
Antes trabajo en importantes compafias como auditor, consultor y en controles financieros.

De paso por Uruguay, en un mano a mano con Empresas & Negocios, el ejecutivo dejo sus impresiones sobre el
mundo de 10s recursos humanos en la actualidad, estableciendo la importancia que tiene el equipo en la busqueda
de cualquier objetivo. Hablo de diversidad y de como trabaja el banco en este sentido, e hizo alusion a las dificultades
que acarrea la busqueda de talento en un mundo con industrias cada vez mas digitalizadas.

:Cémo se es un buen director de recursos
humanos en el mundo de hoy?

Creo firmemente que la principal respon-
sabilidad de un buen director de recursos
humanos es crear las condiciones para que
el talento, o sea las personas, puedan dar lo
mejor de si mismos. Y esto abarca a cual-
quier organizacién. Sé que es un concepto
muy elevado y por lo tanto poco concreto o
especifico, pero que luego se puede traducir
en distintas acciones ya mds especificas de
cémo gestionarlo.

Déjame que te ponga algunos ejemplos. En
primer lugar, la importancia de que todo
el mundo se sienta... iba a decir participe,
pero irfa mds alld y elijo el término duefio
de lo que es una organizacién. Que sientas
que lo que haces en tu dia a dia contribuye
al éxito y al impacto positivo y social de la
organizacién. En su momento, cuando ha-
bldbamos de esto, se llamaba la ambicién o
la visidn, pero ahora utilizamos la palabra
propésito, es decir, de cudl es realmente el

impacto positivo que como organizacion te-
nemos. Si somos capaces de que todos los
miembros, en este caso de BBVA, compar-
tan un fin superior, se vean parte de ello,
vean que su trabajo contribuye, estamos en
el camino correcto. Entonces, como direc-
tor de recursos humanos o talento y cultura
tenemos una misién que es fundamental:
ilusionar a la plantilla con estrategias, con
objetivos, con ser participes
de todo.

La otra misién que tiene un
buen director de recursos
humanos es asegurar que
se cuenta con las capacida-
des para ser ganadores en
el mercado donde estamos.
Al final esto es una empre-
sa, nos debemos a nues-
tros accionistas, a todos los
stakeholders, incluyendo la
sociedad en general, al go-
bierno al cual damos una

“La principal
responsabilidad de
un buen director de
recursos humanos es

crear las condiciones
para que las personas
puedan dar lo mejor de
Si mismas”.

contribucién muy importante en forma
de impuestos, y evidentemente también a
nuestros empleados, a nuestros proveedo-
res. Y por tanto, la mejor manera de tener
una contribucién positiva es teniendo éxito
en el mercado en el que estamos creciendo,
teniendo rentabilidad, pudiendo distribuir
beneficios a los stakeholders. Y para ello ne-
cesitamos tener el mejor talento, atraer gen-
te que quiera trabajar, que
tenga buenas capacidades,
que se pueda desarrollar,
que nos ayude a construir
nuevas lineas de negocio en
un mundo cambiante. El
mundo es cada vez mas di-
gital, entonces necesitamos
mads desarrolladores de soft-
ware, mds ingenieros de da-
tos, capacidades que en un
banco hace 20 o 30 afios no
tenfamos ni necesitdbamos.
Y el tercer aspecto es crear
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las condiciones para que la gente sienta que
estd en su casa y que puede dar lo mejor de
si mismo. Yo creo muchisimo en empresas
que son un reflejo de la sociedad, porque al
final la sociedad evoluciona. Queremos un
equipo diverso, con distintas opiniones, con
diferentes maneras de ver el mundo, donde
todos contribuyan y se sientan con la liber-
tad y la confianza de expresar su opinidn.
Por eso creo mucho en organizaciones cada
vez mds planas, cada vez menos jerdrquicas,
flexibles en las formas de trabajar.

Usted ha pasado por importantes firmas de
auditoria. ;Cémo vuelca el aprendizaje ob-
tenido alli en su tarea actual?

Cuando empecé mi carrera profesional no
pensaba que iba a terminar trabajando de di-
rector de Talento y Cultura. Con sinceridad,
no tenfa en aquel momento una vocacién de
“yo quiero hacer esto”; no, yo queria ser el
CFO (Chief Financial Officer) de una em-
presa. A mi me gustan mucho las finanzas,
por eso empecé en el mundo de la audito-
rfa. Luego trabajé de control en una empresa
britdnica de telecomunicaciones muy grande.
Posteriormente me meti en consultoria en
McKinsey, hice una larga carrera ahi, estuve
10 anos. Respondiendo a tu pregunta, lo que
aprend{ estd mds relacionado a todo lo que
hace a la capacidad analitica, de gestién de
proyectos, también de incorporar todas las
métricas financieras en la toma de decisiones;
todo eso me fue muy ttil. Yo creo que un
auditor o un consultor son oficios en los que
esas cualidades mds analiticas, mds de gestién
de proyectos, mds de toma de decisiones ba-
sadas en datos, son bastante importantes y
cruciales. Yo creo que ahi aprendi también
una ética, si se puede llamar asi, del trabajo
y del compromiso también con plazos, con
resultados, que me ha sido luego muy atil en
el resto de mi carrera profesional.

Como lider del drea de Talento y Cultura,
:qué es lo que le exige a su equipo y con
qué no tranza? ;Cudndo dice “en esto no
cedo™?

Lo que sin duda les pido es ambicién y tra-
bajar de manera transversal y en equipo. Y
eso te lo vinculo con lo que no soy capaz de
soportar o de tolerar. No me gusta cuando
las personas me vienen a contar algtin tema
casi como quejindose del otro, o pensan-
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do solamente en su silo. Es algo que no me
gusta para nada. Por el contrario, lo que les
pido es mucha ambicién, mucho trabajo en
equipo, apoyarse los unos a los otros; y lue-
go pasatla bien, que al final tengamos un en-
torno de trabajo positivo. Lo que realmente
creo es que si somos capaces de configurar
un equipo con gente buena en términos de
sus capacidades profesionales, como perso-
nas, en la manera de relacionarse con los
demds, si les ilusionamos con objetivos, con
propdsito, como te decia antes, puedes ge-
nerar entornos de conflanza que te permita
delegar. Es decir, darles todo el empodera-
miento para que puedan desarrollar su tra-
bajo y as{ obtener los mejores resultados. No
es necesario irte a modelos tan jerarquiza-
dos, de tanto control o de estar encima de lo
que estd haciendo cada uno. Por el contra-
rio, creo muchisimo en tener buena gente,
que compartan los mismos objetivos, y que
se sientan con la libertad de dar lo mejor de
si mismos, siempre trabajando en equipo.

:Le resulta dificil hacer entender esa filo-
sofia dentro de BBVA?

BBVA es un gran banco... Es uno de los
mayores bancos europeos, y es cada vez mds
grande. De hecho, en los Ultimos afios he-
mos tenido un crecimiento muy significa-

tivo en términos de captacidon de clientes:
captamos en el mundo, todos los afios, mds
de 10 millones de clientes. Somos el banco
europeo lider en términos de rentabilidad
sobre el capital, y esto habla de nuestra ca-
pacidad de crear valor. Tenemos una satis-
faccién de la plantilla, que es medida con
la encuesta anual de Gallup que hacemos
en todo el grupo, que nos sitta en el mejor
cuartil de toda la muestra de cientos de em-
presas en todo el mundo. Entonces, BBVA
es un gran banco que obtiene resultados
muy potentes. Sin ir mds lejos y hablando
aqui de Uruguay, la evolucién que estd te-
niendo es stper positiva en términos de uti-
lidades y de crecimiento.

Dicho esto, y yendo a tu pregunta de si nos
es dificil en BBVA impulsar esta forma de
trabajo, te voy a decir dos cosas. En primer
lugar, creo que la cultura BBVA es muy
buena. Es una plantilla donde se apoyan los
unos a los otros, la gente quiere al banco,
vestimos la camiseta azul, como decimos, y
tenemos un equipo ilusionado. Entonces no
me resulta complicado trabajar en determi-
nados aspectos porque creo que el caldo de
cultivo que tenemos es positivo. ;Significa
esto que todo es perfecto? Por supuesto que
no, y de hecho lanzamos nuevas lineas de
negocio, tenemos nuestros retos en algunas
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geografias, en algunos mercados, y hay te-
mas que tenemos que trabajar y mejorar,
como no puede ser de otra manera. Pero en
términos generales el equipo es bueno y hay
un buen dmbito donde trabajar.

:Cémo se logra responsabilidad, actitud
y compromiso, en un mundo donde la
tecnologia muchas veces nos vuelve indi-
vidualistas y nos encierra en una burbuja
impulsada por las redes sociales? ;Qué tan
dificil es llevar adelante determinados pa-
rdmetros con ese mundo virtual en el que
vivimos como escenario?

Creo que nos estamos enfrentando a una
transformacién brutal de los modelos de
negocio de todas las empresas, impulsados,
como bien apuntas, por los datos y por la
tecnologia. A largo plazo, y en toda la his-
toria, las transformaciones industriales nos
han ensefiado dos cosas. La primera es que
la transicién no siempre es ficil porque ge-
nera disrupcién. Y de la misma manera que
cuando se pasa a modelos de fabricacién en
masa, y que eso supone un cambio muy sus-
tantivo en formas de trabajo y genera pro-
blemas ya sea de empleo en determinados
momentos o de derechos laborales de los
trabajadores, creo que la introduccién de
datos y tecnologia también cambia muchos
procesos y elementos que tenemos. Estamos
todavia lejos de saber cudl es el impacto fi-
nal de todo esto. Entonces, lo que creo es
que a la larga producird riqueza, bienestar,
al igual que hemos visto en el pasado cuan-
do ha habido revoluciones industriales. Pero
respondiendo a tu punto, creo que es ver-
dad que esto no significa que todo sea un
camino de rosas y que hay transiciones que
debemos gestionar. Yo creo que la pande-
mia y la pospandemia son un claro ejemplo.
Muchas empresas, incluido BBVA, hemos
tenido que ir adaptidndonos a ello. Y eso te
puede provocar que en algunas posiciones te
genere un mayor individualismo, y te pueda
romper con esa conexién que habldbamos y
ese sentimiento de compaffa.

Diversidad, ya sea cultural, de orienta-
cién sexual o de género, es un concepto
que hoy tiene un valor fundamental en las
organizaciones. ;Cémo gestiona usted en
BBVA estas distintas manifestaciones en
el grupo de trabajo?

Creo que ese es uno de los elementos donde
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mds hemos progresado. Hay muchos tipos
de diversidades... estd la diversidad de gé-
nero, de origen desde el punto de vista geo-
grifico, la generacional, la de orientacién
sexual. Yo creo que nuestro gran concepto
para trabajar la diversidad es que BBVA es
un lugar abierto para todo el mundo, donde
lo que importa es siempre que cumplas con
los valores que estamos esperando cualquiera
de nosotros. Nuestros valores son “el cliente
es lo primero, pensamos en grande y somos
un equipo”, no importa de dénde vengas,
no importa tu orientacion, siempre que tra-
bajes con impacto y respetando a los demds.
Y estamos creando dmbitos y espacios de se-
guridad y de confianza para
que esto se pueda dar. Voy
a contar algunos ejemplos.
Uno mis sencillo y otro
un poco mds polémico,
pero que creo que también
ayudard a ver cémo lo tra-
bajamos y entender qué es
para nosotros la diversidad
de género. En todo el grupo
BBVA, cuando tomamos las
promociones de un puesto
a otro, en los nueve meses
que llevamos midiendo, y
alguno mds del ano 2023,

“El mundo es cada
vez mas digital,
entonces necesitamos
mas desarrolladores
de software, mas
ingenieros de datos,

capacidades que en
un banco hace 20 0 30
afos no teniamos ni
necesitabamos”.

mis del 50% de las mismas corresponden
a mujeres. Esto es una buena muestra de
c6mo hemos podido llevar a cabo nuestros
procesos de forma cada vez mds diversos y
mids objetivos. En el banco tenemos mds de
un 50% de mujeres, por tanto es normal
que mds de un 50% de las promociones co-
rresponda a este género, y llevamos ya dos
afios en este rumbo. ;Cémo lo estamos con-
siguiendo? De distintas maneras, trabajando
tanto en aspectos mds hard como aspectos
mds soft. Los aspectos hard, con ternas de
candidatura, donde nos aseguramos que la
muestra de perfiles que utilizamos para to-
mar una decision sea de origen diversa. Y
hacemos el esfuerzo de asegurar que es re-
presentativa del nimero de la diversidad
que tenemos en el grupo. Los aspectos mds
sofft tienen que ver con la formacién de toda
nuestra plantilla, por ejemplo, en sesgos in-
conscientes, que es un tema relevante para
que todo el mundo sea consciente. Aunque
no te hayas dado cuenta por nuestra educa-
cién, por nuestra formacién, por el mundo
en el que estamos, a veces tenemos sesgos
en las tomas de decisiones, y hay que tra-
bajar en ellos. Te diré algo mds: si miras los
puestos directivos, la presencia de la mujer
es del 45%. Esto antes no lo tenfamos ni de
lejos, porque hay un techo de cristal muy
marcado. Estos, creo, son buenos ejemplos
de cémo estamos avanzando por ahi.

Ahora déjame que te hable de otro tipo de
diversidad, que es la de la orientacién se-
xual. En ese sentido, hemos hasta elabora-
do una gufa para entender la sexualidad de
otras personas.

Por otra parte, como queremos ser un re-
flejo de la sociedad, también tenemos gente
dentro del banco que ha hecho una transi-
cién de género, y les hemos
acompafnado para asegurar
que en todo su proceso sin-
tiera el apoyo del banco, y
que la eleccién no se con-
virtiera en una dificultad.
Hemos trabajado, incluso,
ayuddndoles desde el punto
de vista de temas de iden-
tidad; esto es, relaciones
con las administraciones
publicas, cambio de nom-
bre, y hasta cambio de sexo
en su hoja de vida. Hemos
apoyado activamente a las
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El area de recursos humanos en niimeros

BBVA tiene 120.000 empleados y esta cifra esta en crecimiento, segin Casas. De ese
namero, un 40% aproximadamente esta en México, donde el banco tiene una presencia

muy importante. El 60% restante se desglosa, nimeros mas, nimeros menos, en un 20% en
Espaiia, 20% en Turquia y 20% en América del Sur. El equipo de Talento y Cultura esta en el
entorno de las 2.000 personas en todo el grupo. En la charla, Carlos Casas destaco que la
plantilla de BBVA es relativamente joven, sobre todo tratandose de una institucion financiera,
con edad media ligeramente por debajo de los 40 afos, con caracter muy diverso, donde un
poco mas de la mitad esta compuesta por mujeres.

personas para que lo vayan
haciendo, y lo que es mds
importante, hemos trabaja-
do con sus entornos labora-
les para que entiendan esa
transicién y que se les ayude
y se los apoye. Los “diversity
days” son un buen ejemplo,
porque ahf{ tratamos de nor-
malizar todas estas cosas.
En el fondo es trasladar el
mensaje de que BBVA es
un sitio abierto para todo
el mundo. A lo mejor hay
algunos aspectos en los que
este banco, en términos de
talento y cultura, no es el
mejor, pero en esta parte
concreta estamos en el gru-
po de cabecera. Hay pocas
entidades en que yo vea esa
realidad de la que hablo, y
menos en un banco, donde las estructuras
suelen ser jerdrquicas, tradicionales, rigidas,
clésicas.

Su opinion”.

Hablibamos hoy de c6mo ha cambiado
la busqueda de personal de recursos hu-
manos. Hoy se precisan mds ingenieros
en sistemas, de software y demds. Pero
estdn todas las empresas detrds de ese tipo
de talento, lo que hace que disminuya la
oferta. ;Se hace mds dificil su busqueda?

Si, sin duda ninguna. De hecho, nos estd
llevando a cambiar nuestros modelos de ad-
quisicion de talento, porque lo que ocurre es
que normalmente a la gente le gusta BBVA
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“Queremos un equipo
diverso, con distintas
opiniones, con

diferentes maneras de
ver el mundo, donde
todos contribuyan y se
sientan con la libertad y
la confianza de expresar

porque es una empresa con
una buena cultura corpora-
tiva, es una empresa segura
y confiable, que remunera
bien a sus empleados, y es
un buen lugar para hacer
carrera. Pero si que es ver-
dad que antes nos com-
pardbamos solo con otros
bancos, y ya no es asi. De
hecho, yo creo que ahora
todos los modelos de nego-
cios de las empresas, o de la
gran mayoria, cada vez son
mis digitales.

Antes td te encontrabas con
que el 70% de la plantilla
podria pertenecer a la red
de distribucién y el 30%
a riesgos finales y recursos
humanos, pero lo que nos
estamos encontrando hoy
es que el drea de tecnologia es cada vez mds
grande.

Hoy todos competimos por el mismo talento.
sPero qué ocurre? Que en muchos dmbitos, a
los bancos se los ha visto, como lo comenta-
mos antes, como algo més rigido. Ademds,
tenemos sistemas de operacién bancaria que
a los nuevos desarrolladores no les gustan,
porque no son las nuevas tecnologfas. Enton-
ces ahi hemos tenido que invertir muchisimo
en poder crear una propuesta de valor que sea
lo suficientemente sélida como para que sea
atractiva a esas personas. Te voy a poner algu-
nos ejemplos... En nuestro modelo de adqui-
sicién de talento hemos tenido que cambiar

completamente porque ya no nos valfan los
modelos tradicionales de “yo hago un posteo
de una oferta de empleo y me van a venir
un montén de curriculums” o “yo voy a las
universidades y me inundan de gente que
quiera venir’. Entonces, hemos tenido que
especializarnos muchisimo mds, crear figuras,
como los talent scouts -haciendo el simil con
los buscadores de futbolistas emergentes-.
Hemos metido mds tecnologia e inteligencia
artificial, y ahora hemos hecho cambios de
plataformas. Dentro de muy poquito vamos
a empezar a tener capacidades que -apalan-
cando inteligencia artificial, redes sociales y
plataformas como Linkedin-, nos permitan
de manera mds rdpida y automatizada, em-
pezar a hacer spotting de posibles perfiles que
nos pueden venir bien para determinadas
posiciones. Pero de la misma manera hemos
tenido que evolucionar también en la oferta
de lo que les damos. Por ejemplo, tenemos
algo que se llama la “ninja academy” -lo de
ninja viene porque uno de nuestros gerentes
de tecnologia decia “yo no quiero empleados,
yo quiero ninjas”, gente que vaya al mercado
con ganas, con esa fuerza y con esa calidad-.
La idea es cambiar nuestros modelos de de-
sarrollo, tratando de montar aquellos esque-
mas que son realmente atractivos para esta
gente. A ellos les gustan los retos, programar
en temas nuevos, les gusta la autoformacion,
poder experimentar. Entonces, la “ninja aca-
demy” es una plataforma que permite a la
gente conectar entre ellos, trabajar de manera
muy colaborativa, plantearse retos los unos a
los otros. Hemos hecho un esquema como
los cinturones de karate -cinturén amarillo,
marrdn, negro- para crear ese ecosistema en
el cual ellos estdn c6modos, porque es la ma-
nera en la que les gusta trabajar, versus lo an-
quilosado de un banco tradicional. Por tanto,
hemos tenido que ir cambiando modelos de
gestién, de desarrollo profesional, de creci-
miento, para hacerlo atractivo para ellos. Y
hay una cosa muy buena, que es como este
banco tuvo en su momento una apuesta di-
gital tan relevante, dentro de las dificultades
de atraccién de talento, al menos ven a BBVA
como una empresa innovadora. Porque pue-
den decir “no, lo banca no me gusta’, pero
BBVA siempre ha sido mds innovador, mds
atrevido, y eso también nos estd ayudando a
atraer talento. Pero desde luego es un reto, no
te quepa la menor duda. @
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SECOM

PRIMER SERVICIO DE COMPANIA DEURUGUAY Y DEL MUNDO

@ qualityaustria

SYSTEM CERTIFIED

180 S0 -1015 o.gaxza

Consulta por Nuestros Planes a Medida
y comenza a vivir con el respaldo del Primer
Servicio de Compania.

MONTEVIDEO:
Colonia 851 / Tel.: 0800 4584

MONTEVIDEO:
Bv. Artigas 1495 / Tel.: 0800 4584

CANELONES:
Treinta y Tres 329 / Tel.: 4333 2835

CARMELO:
Uruguay 502 / Tel.: 4542 0989

CIUDAD DE LA COSTA:
Av. Giannattasio Km 21.400,
Local 3 / Tel.: 2683 2826

COLONIA:
Alberto Méndez 161 / Tel.; 4522 5257

DURAZNO:
Manuel Oribe 451 / Tel.: 4363 4343

LAS PIEDRAS:
Av. de las Instrucciones del Ano XIII 629 /
Tel.: 2365 7599

MALDONADO:
Florida 671, Local 1 / Tel.: 4223 6045

MERCEDES:
Rodd 893 / Tel.: 4533 3186

MINAS:
Domingo Pérez 519 / Tel.: 4443 7169

PANDO:
Av. Artigas 1198 / Tel.: 2292 4584

SAN JOSE:
Peatonal Asamblea 649 / Tel.: 4342 2350

TACUAREMBO:
I[tuzaingo 248 /Tel.: 4634 6474

0800 4584 | secom.com.uy




