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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es realizar un analisis del impacto que tiene el avance de las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones, en las estrategias de las empresas publicas de energia de Uruguay, concretamente, UTE y ANCAP, las
cuales son pioneras en la implementacion de nuevas tecnologias. El motivo de la eleccion del tema es el creciente
protagonismo que tienen las tecnologias en la sociedad, como impulsores de cambios a nivel, economico, cultural y
organizacional, y dentro de éstas ultimas, a nivel estratégico. La metodologia de investigacion empleada es el estudio
bibliografico de documentacion que aborda los temas objeto de estudio, asi como la entrevista para la realizacion del
trabajo de campo. Finalmente, la conclusion a la que se arriba es que los avances tecnoldgicos generan fuerzas de cambio
que impactan en la manera en que se aplican las estrategias, no viéndose reflejadas en el disefio formal de las estrategias
organizacionales.

DESCRIPTORES

Uruguay. Tecnologias de la informacion y las comunicaciones. TIC. Internet. Telefonia Movil. Television Digital. Energia.
UTE. ANCAP. Estrategia. Fuerzas competitivas.
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1. INTRODUCCION

1. PRESENTACION DEL TEMA

En la actualidad vivimos la “sociedad de la informacion”, impulsada por avances
tecnologicos y cientificos que ocurren diariamente e impactan en todos los
ambitos de la actividad humana. Una sociedad basada en el uso generalizado de
las tecnologias de la informaciéon y las comunicaciones (TIC) conlleva a una
revision a todo nivel, desde el sector educativo, hasta el laboral; desde las
estructuras organizativas, los procesos, la cultura, hasta las estrategias
empresariales.

Cada dia se tiene mas consciencia de la funcidon clave que las TIC pueden
desempefiar para mejorar la prestacion de servicios y la competitividad global.

Por ello es de nuestro interés enfocarnos en el analisis interno de las empresas de
energia de Uruguay, concretamente analizar como impactan las TIC en las
estrategias de Marketing y Produccién de UTE y ANCAP.

2. OBJETIVO DEL TEMA

En nuestro trabajo realizaremos un andlisis de las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones (TIC) enfocandonos en internet, telefonia movil y television
digital, a los efectos de evaluar si los cambios en las mismas tienen o tendran
incidencia en la definicidn o redefinicion de las estrategias (a nivel corporativo, de
negocios y fundamentalmente funcional) de las empresas de energia UTE y
ANCAP.

En este sentido, analizaremos entre otras, las estrategias, normas y politicas
relacionadas, de las organizaciones en estudio.

El resultado del estudio constituira un aporte teérico dirigido a posibilitar una
adaptacion mas eficiente entre tecnologias y estrategias de dichas organizaciones.
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3. DESARROLLO DEL TRABAJO

En una primera etapa analizaremos las TIC, concretamente internet, celulares y
television digital, su evolucion y las ventajas competitivas del uso de las mismas.

Paralelamente, se estudiara las caracteristicas de la industria energética, a nivel
general, para luego adentrarnos a nivel particular en la realidad Uruguaya,
analizando las empresas que componen el sector, y las politicas y leyes que la
afectan. El método utilizado en esta etapa, es la recopilacion y relevamiento de
documentacién obtenida en las organizaciones objeto de estudio asi como también
mediante la busqueda en sitios de internet.

Seguidamente se realizard un andlisis comparativo con empresas energéticas de la
region lo que permitira determinar en qué posicion se encuentra el Ente.

En el cuarto capitulo, y continuando con un anélisis tedrico, se definiran los
conceptos de estrategia a nivel corporativo, de negocio y funcional y el impacto
que tienen las TIC en las fuerzas competitivas de la empresa.

Posteriormente, se llevara a cabo el trabajo de campo, analizando las tecnologias
y estrategias de las empresas UTE y ANCAP a través de entrevistas con personal
directivo clave de los departamentos de Marketing y Produccion asi como el
departamento de Planificacion Estratégica y de Tecnologia de la Informacion.

Luego de tener toda la informacion analizada y los comparativos realizados se
buscara extraer conclusiones sobre el objetivo propuesto en el presente trabajo.

4. METODOLOGIA DEL TRABAJO DE CAMPO
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En el trabajo de campo se decidi6 usar como herramienta de investigacion la
entrevista, la cual se considera mas eficiente, porque aporta un elemento
cualitativo que a través de las encuestas u otros métodos cuantitativos no se puede
obtener.

El siguiente trabajo se centra en el impacto que tienen las TIC en las estrategias de
las empresas publicas de energia de Uruguay, concretamente UTE y ANCAP.
Dentro de estas empresas, se acota el objeto de estudio a las unidades de
produccion y marketing. En UTE la unidad de produccion estudiada es
Distribucion y en ANCAP es la unidad de Refineria. En ambas empresas se
comenzo6 realizando las entrevistas a los gerentes de dichas areas.

Continuamos el trabajo de campo realizando entrevistas a la gerencia de las
unidades de Tecnologia y a las unidades de Planificacion estratégica de ambas
empresas ya que se considera fundamental el aporte de estos departamentos, en lo
que refiere a nuevas tecnologias utilizadas y a la forma de definir las estrategias
de cada ente.

Previamente y con el animo de obtener informacion general complementaria se
realizaron:

» Participacion en seminario: “El futuro de Internet y los Negocios“Ing.
Wilson Santurio. 13/08/2010

« Entrevista: Prof. Cr. Cecilio Garcia Cerchiari, catedra de “Direccion de
Empresas”. 08/10/2010

» Entrevista: Prof. Ing. Rafael Sotelo Dpto. Telecomunicaciones, Facultad
de Ingenieria UDELAR. 13/10/2010

» Entrevista: Prof. Cra. Gabriela Pérez, catedra de “Comportamiento
Organizacional”. 10/01/2011

» Participacion en seminario: “Norma de Tv Digital Comun en el Mercosur”
de Secretaria del Mercosur. 23/03/2011

Disefo del formulario de la entrevista:

El formulario de las entrevistas fue disefiado en formato Word realizado con
preguntas especificas para cada area, buscando obtener informacidén bésica y
concreta de las mismas, de forma que el entrevistado pueda expresarse con total
libertad. En principio se busca determinar qué posicion tiene el entrevistado
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dentro de la estructura de la empresa y qué funciones cumple en la misma. Las
preguntas refieren a tres dreas puntuales: estrategia, tecnologia y el vinculo
existente entre estrategia y tecnologia.

Dicho formulario se envidé en una primera instancia por correo electronico para
que el entrevistado pueda preparar la entrevista con anticipacion.

Para un mejor relevamiento de la informacion, se grabaron las entrevistas previo
consentimiento de los entrevistados. Todos accedieron amablemente, salvo el
Gerente de Refineria de ANCAP el Ing.Quim. Mauro de Camilli que prefirio que
se realizara sin grabador y la unidad de Marketing de ANCAP que prefirid
responderla via correo electronico.

Finalmente se realizaron las conclusiones de cada entrevista, con un criterio
objetivo y critico, contrastando las respuestas de las mismas unidades de ambas
empresas, para obtener resultados comparativos y a partir de estas, realizamos las
conclusiones finales.

5. LIMITACIONES AL ALCANCE DEL TRABAJO

Al realizar el trabajo de campo nos encontramos con una limitacion logica y
natural del objeto de investigacion. Se trata de la resistencia de las empresas a dar
informacion sobre las estrategias presentes. Si bien se trata de empresas publicas
de energia, su condicion justamente publica no las exime de esta caracteristica.
Varios entrevistados tanto de UTE como de ANCAP expresaron no poder hablar
de las estrategias especificas de cada sector y se limitaron a decirnos las
estrategias genéricas de las empresas. Si bien uno podria pensar que por su
condicion de monopdlicas y estatales intervendria a favor de destrabar la
resistencia a dar informacion esto no fue asi. El monopolio no lo es tal si se lo
piensa desde una perspectiva distinta. La competencia estda dada en cuanto a
sustitutos de energia eléctrica para calefaccionar el hogar o para cocinar. Por otra
parte cualquier empresa de venta de lefia o gas significa competencia. Muchas
empresas industriales han cambiado su combustible fosil para usar calderas a lefia
que es mas barata dependiendo de las necesidades del negocio.

Uno de los objetivos del Estado en general es lograr la transparencia. Se refiere al
uso de los recursos econdomicos y adjudicacion de licitaciones por ejemplo, se
publican estas cifras y se estudian los gastos y los resultados de los Entes, pero de
ninguna manera se refiere a publicar informacion que terceros pudieran
aprovechar en detrimento de las empresas del Estado. La difusion de las
estrategias seria muy perjudicial para los entes ya que podrian ser aprovechados
por los competidores de productos sustitutos por ejemplo.

15



Como resultado de lo dicho anteriormente, nuestro estudio pudo recabar
informacion sobre estrategias pasadas, con ejemplos practicos de la aplicacion de
las mismas, sin embargo la resistencia que encontramos al indagar sobre
estrategias presentes o futuras provocd una limitacion en el tratamiento de estos
temas durante las entrevistas y lo cual también limit6 el alcance de nuestro
trabajo. Sin embargo, en el caso de ANCAP obtuvimos informacion referente a
estrategias funcionales de las unidades de RRHH, Tecnologia y Medio ambiente
lo que aporto elementos para profundizar en su analisis.

En relacion al comparativo realizado con empresas de la region, pudimos obtener
informacion al respecto de UTE brindada por el informe CIER, sin embargo en el
caso de ANCAP no fue posible obtener dicha informacion. El inico comparativo
con el que contaban era a nivel de refineria realizada por la encuesta SOLOMON
(2010), pero dichos datos son de uso restringido a la empresa. Por lo dicho
anteriormente solo se realizo el comparativo con la empresa UTE.

2. TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS
COMUNICACIONES

1. INTRODUCCION

Desde fines del siglo XX las TIC estan dando origen a una nueva revolucién
tecnoldgica de fuerte impacto social y econdmico, creando de esta forma una
“Nueva economia” notoriamente distinta de la “Economia tradicional”. Esta
revolucidn tecnoldgica se caracteriza por su capacidad de penetracion en todos los
sectores de la actividad humana y sobrepasa las fronteras y distancias entre los
paises, generando asi lo que llamamos “la globalizacion™.

Las TIC constituyen un factor dinamizador capaz de generar miultiples
efectos positivos en el sistema econémico. Es por esto que muchos gobiernos
de la region han definido diferentes politicas para capitalizar el impacto de
las TIC en la economia.

Se han realizado algunos estudios’ que comprueban tendencias que
generaron las TIC en América Latina, por ejemplo, el cambio en los

1 Ver capitulo 2 seccion 6.2
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porcentajes de trabajadores cuya ocupacion primordial paséo a ser el
procesamiento de la informacion y con ella el surgimiento de nuevas fuentes
de empleo directo e indirecto, en el caso de Uruguay tenemos como ejemplo el
desarrollo de la industria nacional de TIC, que tuvo un crecimiento explosivo
a partir de la década del noventa. Una mayor productividad laboral en
industrias usuarias y no usuarias de TIC, asi como una mayor productividad
en procesos de distribucion de bienes y aprovisionamiento. Pero también se
ha comprobado que las TIC pueden ejercer efectos positivos en la sociedad en
su conjunto, en areas claves como la educacion, y en este caso podemos citar
el ejemplo del Plan Ceibal, en los servicios publicos y en la calidad de la
salud.

En relacion a la Administracion Publica, de la cual dependen las
organizaciones que estudiaremos, se ha probado el impacto significativo de
las TIC. En el area economico/financiero, generando una reduccion en
personal y costos de materiales para la atencion de usuarios; a nivel social, la
mejora en el servicio a los ciudadanos; a nivel administrativo, una mayor
simplificacion y agilidad en los tramites y una mayor transparencia
administrativa.

De todas formas en América Latina, todavia se esta en camino de conseguir
un mayor impacto de las TIC tanto en productividad como en generacion de
empleo.

Algunos paises como Corea del Sur, Malasia e India representan tres
programas exitosos de desarrollo que usando estrategias distintas se han
convertido en ejemplo para otros.

Es necesario continuar trabajando en politicas publicas que aceleren este
proceso ademas del compromiso a mediano y largo plazo de los gobiernos
para lograr los resultados esperados.

2. DEFINICION DE TIC

2 “El papel de las TIC en el desarrollo” Coleccion Fundacion Telefonica de Raal Katz. Editorial
Ariel 2009
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Esta sigla la cual significa: Tecnologia de la Informacion y las
Comunicaciones, es un concepto dinamico y cambiante en el tiempo. En el
siglo XIX nos encontrabamos con tecnologias que hoy son tradicionales,
como la radio, la telefonia convencional y el surgimiento de la telefonia maévil.
En el siglo XX surge la television y posteriormente internet. El siglo XXI es la
era de la tecnologia digital. Como vemos el abanico de tecnologias que
engloba el concepto es muy amplio y variado.

Muchos especialistas buscaron una definicion de TIC, pero la realidad es que
no existe una definicion precisa y uniforme del término.

Con el objetivo de obtener una definicion que permita tener una idea lo mas
proxima al trabajo realizado, es que se eligio la siguiente definicion:

Se denominan Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, en adelante
TIC, al conjunto de tecnologias que permiten la adquisicion, produccion,
almacenamiento, tratamiento, comunicacion, registro y presentacion de
informaciones, en forma de voz, imagenes y datos contenidos en sefales de
naturaleza acustica, optica o electromagnética. Las TIC incluyen la electronica
como tecnologia base que soporta el desarrollo de las telecomunicaciones, la
informatica y el audiovisual.?

3. LOS COMPONENTES BASICOS DE LAS TIC

Existen multiples factores de indole tecnologicos que explican la convergencia de
la Electronica, la Informatica y las Telecomunicaciones en las TIC. Pero todos se
derivan de tres hechos fundamentales:

3 Gonzalez Arencibia, M. (2006). Mundo de unos y ceros en la gerencia empresarial.
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« Los tres campos de actividad se caracterizan por utilizar un soporte fisico
comun, como es el hardware.

« El software incorporado a sus productos.

« El uso de infraestructuras de comunicaciones que permiten la distribucion
de los diferentes elementos de proceso de la informacion en ambitos
geograficos distintos.

El hardware, estd presente en todas las funcionalidades del proceso de
informacion. Resuelve los problemas relacionados con la interaccion con el
entorno, como la adquisicion y la presentacion de la informacién, mediante
dispositivos como transductores, tarjetas de sonido, tarjetas graficas, etc. No
obstante, su mayor potencialidad estd en la funcion de tratamiento de la
informacion. La unidad fundamental de tratamiento de la informacion es el
microprocesador, que es el o6rgano que interpreta las ordenes del software, las
procesa y genera una respuesta. El hardware también esta presente en todas las
funciones de comunicacion, almacenamiento y registro.

El software traslada las 6rdenes que un usuario da a una computadora al lenguaje
de ejecucion de ordenes que entiende la maquina. Estd presente en todas las
funcionalidades del proceso de la informacion, pero especialmente en el
tratamiento de la informacion.

Las infraestructuras de comunicaciones constituyen otro elemento base del
proceso de informacion, desde el momento en que alguna de las funcionalidades
se encuentre en un lugar fisicamente separado de las otras. Para acceder a esta
funcién hay que utilizar redes de comunicacion por las que viaja la informacion,
debiéndose asegurar, calidad, inexistencia de errores, rapidez, etc.

Podemos enumerar algunos de las TIC actuales que entran dentro de la definicion:

« Internet

« Telefonia movil

« Television digital

« (Cddigos de barras para gestionar los productos en un supermercado

« Bandas magnéticas para operar con seguridad con las tarjetas de crédito
« Cémaras digitales

« Reproductores de Mp4
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Con el objetivo de focalizarnos en nuestro trabajo en tres tecnologias de gran
avance y crecimiento en los ultimos tiempos, tomaremos para su estudio las tres
primeras: Internet, telefonia moévil y television digital.

4. LASNUEVAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS
COMUNICACIONES

4.1. Internet

4.1.1. Introduccion

La aparicion de Internet como nueva tecnologia de la comunicaciéon es un
fendomeno relativamente reciente, de la década de los 80. Se perfila como una
realidad imparable, destinada a transformar radicalmente los hébitos, los modos y
el sistema de relacion entre los individuos y los grupos humanos.

A principio de la década del noventa solo unos pocos profesores, estudiantes
universitarios y gente muy interesada en nuevas tecnologias conocia la palabra
“Internet” y en apenas siete afos, este medio ha pasado a ser uno de los temas
centrales de la cultura y economia.

4.1.2. Evolucion Historica

En Diciembre de 1969 habia, en total, cuatro nodos* formando una red repartida
por EE.UU y con un patrocinador publico fuera del pentdgono: fue el nacimiento
de ARPANET.

Gracias a ARPANET los cientificos e investigadores podian utilizar a distancia las
instalaciones informaticas de otros centros académicos. Eso fue de mucha utilidad
ya que permitié un gran intercambio entre las Universidades. Desde entonces se
ha ido avanzando paso a paso: En 1971 ARPANET ya tenia 15 nodos, en 1972 ya
eran 37. Hacia 1983 la empresa fue creciendo apuntando hacia la formacion de
una red internacional a la que cada vez se afiadian mas universidades y centros de
estudio superiores, ese afo fue la division de ARPANET en MILNET, destinada a
la comunicacion Militar y la ARPANET original para otros centros de

4 Punto de interseccion o unidn de varios servidores que confluyen en el mismo lugar.
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investigacion. Investigadores e Ingenieros desarrollaron redes a escala mundial
que debian conectarse a ARPANET como CSNET O BITNET, esta red iba
creciendo, pero también propagandose en la totalidad de las redes mundiales.
Gracias a un estdndar Gnico para la transferencia de paquetes, cada vez mas redes
de todo el mundo se incorporaban a ARPANET: habia nacido INTERNET.

Algunos servicios de internet:

1. El Correo electronico.

2. La transmision de archivos.

3. Las conversaciones en linea, el chat.

4. La mensajeria instantanea y video llamada.

5. La transmision de contenido y comunicacion multimedia telefonica.

6. La televisidn on-line.

7. Los boletines electrénicos, los grupos de noticias.
8. El acceso remoto, administracion remota.

9. Los juegos en linea.

4.1.3. Internet en Uruguay

5 Lackerbauer (2001) “Internet”
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Con el objetivo de obtener datos relacionados con internet en Uruguay se
analizaran estos datos estadisticos obtenidos del informe sobre “El Perfil del
Internauta Uruguayo™.

Seglin cifras expresadas por dicho Grupo, la composicion del universo de
Internautas es la siguiente:

» Existen actualmente unos 1.450.000 usuarios de Internet en el Uruguay,
incluyendo todas las edades y zonas geograficas (+8% en relacion a 2008)

* 56% de los usuarios de Internet estdn en Montevideo (eran el 73% en
2001)

e 62% son menores de 30 afios, y 41% son menores de 20 afios. 13% son
mayores de 50 afios.

* 10% son de Nivel Socio-Econémico (NSE) alto, 65% son de NSE medio,
25% son de NSE bajo. Esto demuestra la rapida “democratizacion” de
Internet en los ultimos afios*, ya que en 2001 solo el 6% de los usuarios
eran de NSE bajo.

* 52% de los usuarios son mujeres (casi la misma proporcion que la
poblacion total). En 2001 eran solo el 45%.

En la siguiente grafica se detallan estos datos:

Fuente: Grupo Radar (2009)

En relacion al uso que hacen de internet los uruguayos, podemos hacer un analisis
en tres segmentos por edad, sexo y nivel socioecondémico.

Por Edad

Los usuarios mas diversificados son los 20-29 afios encontrando 7.8 menciones
diferentes del uso de internet, seguidos por los 12-19 afios con 7 y los 30-39 con

6 Grupo Radar (2009) “El Perfil del Internauta Uruguayo”
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6.8 menciones diferentes. Los mayores de 65 afios son los menos diversificados
con 5.1 usos diferentes.

En la siguiente tabla se muestra el uso que hacen de internet el segmento
adolescente y el segmento de los 40 a 49 anos de edad:

TABLA 2.1 Analisis por segmento de usuarios
Segmento de adolescentes: 2009
* Chatear 75%
* Juegos online 33%
* Tareas de estudio 62%
* Bajar musica 66%
* Bajar software 33%
* Bajar peliculas 30%
*» Facebook y otras redes sociales 55%
* You Tube y otras videos amateurs 43%
Segmento de 40-49 afios: 2009
* Buscar info. sobre prod. y servicios 57%
* Buscar info. sobre temas de interés 68%
* Tareas laborales 45%
* Transacciones bancarias 12%
* Tramites con el Estado 16%
* Sitios de compra/venta 21%
» Escuchar radio 23%

Fuente: Grupo Radar (2009)

Se puede apreciar el mayor uso de internet por parte del segmento adolescente, en
el uso de redes sociales, estudio, comunicaciébn y musica; mientras que el
segmento de 40 a 49 afios se destaca por la busqueda de informacion de interés y
de temas laborales. Es importante apreciar también como en este sector ya se
destaca con un 16% el uso para tramites con el Estado y transacciones bancarias.

Por Sexo

En este andlisis podemos observar que existe una mayor diversificacion del
usuario masculino en relacion al femenino, aunque cada vez menos. En la
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siguiente tabla se presentan dichos datos. De la lista de usos presentada, los

hombres contestaron en promedio 7,0 mientras que las mujeres 6,5.

Tabla 2.2 Usos de Internet Hombres Mujeres

* Bajar musica 51% 43%
* Bajar peliculas 23% 19%
* Bajar software 28% 20%
* Chatear 58% 62%
* Escuchar radio 23% 17%
*» Facebook y otras redes sociales 36% 40%
* Juegos online 25% 19%
* Leer noticias/ Temas de actualidad 52% 46%
* Sitios de compra / venta 21% 9%
* Sitios para adultos 11% 5%
* Tareas de estudio 40% 48%
* You Tube y otros videos amateurs 38% 33%
Fuente: Grupo Radar (2009)

De acuerdo a estos datos, las mujeres superan a los hombres en el uso de internet
para tareas de estudio, chatear y uso de redes sociales. Mientras que los hombres
asignan mds peso a leer noticias, bajar musica, software, peliculas asi como

juegos online.

Por nivel socioeconomico

El nivel socioecondémico es de todas las variables socio demograficas utilizadas la
que mas revela diferencias en la “diversificacion” de usos de Internet: en el NSE
alto, el promedio de usos diferentes es de 8.0, destacandose el uso de internet para
tramites con organismos del Estado, mientras que en el bajo es de 5.7. En algunos
usos las diferencias entre el NSE alto y el NSE bajo son particularmente

acentuadas. En la siguiente tabla se aprecian estas diferencias:

Tabla 2.3 Usos Internet en los diferentes niveles sociales

Usos internet NSA

* Tramites con organismos del Estado

* Consultas y transacciones bancarias
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» Transacciones con proveedores o clientes

» Llamadas al exterior

* Buscar informacion sobre productos y servicios
Usos similares NSA'Y NSB
* You Tube y otros videos amateurs

* Tareas de estudio

* Buscar amigos / pareja

* Ver television / escuchar radio

» Bajar musica / peliculas
Usos internet NSB
* Juegos online

* Chatear
Fuente: Grupo Radar (2009)

Usos principales de Internet en Uruguay

Seglin la siguiente grafica comparativa 2008-2009 de los principales uso que
hacen los Uruguayos de internet, podemos ver que en 2009 comenz6 en Uruguay
el uso de redes sociales y sitios de compra-venta, llegando a una participacion del
7% en cada caso. Por otra parte, otras tecnologias como son: mails, chat,
busqueda de informacion, etc. registraron una disminucioén en el entorno de un 5%
en este periodo. Esto se debe al surgimiento de redes sociales que son sustitutos
perfectos, como otra forma de comunicacion entre los usuarios.

Fuente: Grupo Radar (2009)

Sintesis de penetracion de PCs en Uruguay

Entre 2001 y 2009 la penetracion de PC en hogares crecio un 70% en Montevideo
y un 180% en el Interior. Solo en el ultimo afio el crecimiento fue de 35% en
Montevideo, (esto se debi6 a la extension del Plan Ceibal a la Capital) y 14% en
el Interior.

Actualmente, la penetracion de PC es casi total en los hogares de NSE alto, y de
un 47% en los de NSE bajo (+74% en relacion a 2008).
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Uno de cada tres hogares con PC tiene una del Plan Ceibal, y en uno cada seis es
la tinica computadora del hogar (y en un 41% de los hogares de NSE bajo).

Uno cada cinco hogares con PC ya tiene una notebook. El parque total de
portables seria de aproximadamente 360.000 (+73% que en 2008)

Casi dos de cada tres hogares con PC de NSE alto tiene una notebook (se duplico
en un afo).

En el NSE bajo, el 61% de los hogares con PC tiene una XO, y en un 41% es la
unica PC en el hogar.

La intencion de compra de PC es un 50% mayor en los hogares con XO que en la
media de los hogares.

En sintesis, la penetracion de PCs en hogares sigue creciendo fuertemente en todo
el pais, en gran medida gracias al impulso del Plan Ceibal: en 2008 el crecimiento
fue mayor en el Interior, y en 2009 en Montevideo. La extension del Plan Ceibal
hizo ingresar la computadora a una importante cantidad de hogares que no tenian,
muy especialmente en el NSE bajo. Viene creciendo aceleradamente el nimero de
hogares con notebooks, particularmente en Montevideo y en el NSE Alto.

De acuerdo a estos datos se considera que el uso de las computadoras en todos los
hogares del pais potencia la educacion formal, fomenta la industria del software y
hardware, asi como el desarrollo del conocimiento.

Uruguay se encuentra en camino a convertirse en un polo tecnoldgico de la
region.

4.1.4. Internet en América Latina

Segin datos comparativos a nivel de Latinoamérica Uruguay es uno de los paises
con mayor penetracion de Internet, debajo de Chile, Argentina y Colombia.

El grafico siguiente ilustra lo anteriormente expuesto.

Fuente: Grupo Radar (2009)
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De acuerdo a COMScore’ los primeros puestos en América Latina

corresponderian a Chile y Argentina pero no mencionan a Uruguay. Las cifras
difieren de las de la UNCTAD?

Segun otras fuentes consultadas, Chile, Argentina y Uruguay son los paises con
mayor penetracion de Internet en América Latina pero todas difieren en el orden,
en las cifras y en la fecha de la realizacion del estudio, y no siempre incluyen a
Uruguay en sus estudios. Por otro lado, segun informacion elaborada por la
URSEC?, Uruguay esta en el primer lugar en el uso de Internet a nivel de
Latinoamérica.

En suma, resulta dificil comparar las cifras del presente estudio con las de otros
paises, ya que las cifras disponibles corresponden a estudios que no fueron
realizados al mismo tiempo, con la misma metodologia y segin los mismos
criterios de definiciéon de usuario de Internet. Sin embargo, cualquiera sea la
fuente consultada resulta claro que si Uruguay no es el pais con mayor
penetracion de Internet en la region se encuentra en uno de los tres primeros
puestos.

Segun un estudio reciente realizado por la compaiiia Net Index™ a 162 paises del
mundo, Uruguay ocupa el puesto 132 en velocidad de descarga de internet con
1,61 Mbps, detras de Barbados, siendo Corea del Sur el pais que ocupa el primer
puesto con 31.93 Mbps. En la region, Chile ocupa el puesto 58 (6.13 Mbps),
Brasil el 74 (4.13 Mbps) y Argentina el 89 (3.37 Mbps). Esto evidencia una
debilidad importante a superar en el corto plazo.

7 Consultora internacional especializada en TI

8 Conferencia de las Naciones Unidas para el Comercio y el Desarrollo

9 URSEC es la Unidad Reguladora de Servicios de Comunicaciones, informe Evoluciéon del sector
Telecomunicaciones en Uruguay (2010)

10 Net Index, compaiiia especializada en estadisticas globales de banda ancha (2011)

27



4.2. Telefonia Movil

4.2.1. Introduccion

La telefonia movil es la marca registrada del siglo XXI. De celulares grandes y
pesados que solo permitian hablar, el siglo XXI nos sorprende con celulares que
ademds de hablar nos permiten conectarnos a internet movil y WIFI, podemos
sintonizar emisoras radiales y de TV, realizar teleconferencias, organizar
reuniones, realizar pagos e incluso sirve como GPS, y su evolucion continuara
sorprendiéndonos, dandonos servicios que haran mas coémoda y agil nuestra vida.

La tendencia mundial indica que se va hacia una fusion de los celulares e internet.

El crecimiento de los servicios de telefonia movil en el mundo esta provocando un
fuerte efecto en la sociedad, ya que a diferencia de la computadora, es mas barato,
portatil y cada dia mejora sus prestaciones. En definitiva, la telefonia moévil se ha
transformado en una tecnologia de mayor uso y aceptacion en toda la poblacion.

4.2.2. Definicion y caracteristicas

El teléfono celular es un dispositivo inalambrico electronico que permite tener
acceso a la red de telefonia celular o movil. Se denomina celular debido a las
antenas repetidoras que conforman la red, cada una de las cuales es una célula, si
bien existen redes telefonicas moviles satelitales. Su principal caracteristica es su
portabilidad, que permite comunicarse desde casi cualquier lugar. Aunque su
principal funcién es la comunicacion de voz, como el teléfono convencional, su
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rapido desarrollo ha incorporado otras funciones como son cdmara fotografica,
agenda, acceso a Internet, reproduccion de video e incluso GPS y reproductor
mp3, entre otros.

La telefonia movil, también llamada telefonia celular, basicamente esta formada
por dos grandes partes:

* Una red de comunicaciones (o red de telefonia celular)

* Los terminales (o teléfonos celulares) que permiten el acceso a dicha
red.

4.2.3. La creacion de un nuevo lenguaje
La mayoria de los mensajes que se intercambian por este medio, no se basan en la voz,

sino en la escritura. En lugar de hablar al micréfono, cada vez mds usuarios recurren al
teclado para enviarse mensajes de texto. Estos mensajes son los llamados SMS (Short
Message Service). Sin embargo, dado que hay que introducir los caracteres en el
terminal, ha surgido un lenguaje en el que se abrevian las palabras valiéndose de letras,
simbolos y numeros. A pesar de que redactar y teclear es considerablemente mas
incbmodo que conversar, dado su reducido coste, se ha convertido en una seria
alternativa a los mensajes de voz.

El lenguaje SMS, consiste en acortar palabras, sustituir algunas de ellas por simple
simbologia o evitar ciertas preposiciones, utilizar los fonemas y demas. La principal causa
es que el SMS individual se limita a 160 caracteres, si se sobrepasa ese limite, el mensaje
individual pasa a ser multiple, l6gicamente multiplicdndose el coste del envio. Por esa
razén se procura reducir el nimero de caracteres, para que de un modo entendible,
entre mas texto o bien cueste menos.

A algunos analistas sociales les preocupa que estos mensajes, con su jerigonza
ortografica y sintactica, lleven a que la juventud no sepa escribir bien. Sin embargo, otros
opinan que “favorecen el renacer de la comunicacidn escrita en una nueva generacion”.
La portavoz de una editorial que publica un diccionario australiano hizo este comentario
al rotativo The Sun-Herald': “No surge a menudo la oportunidad de forjar un nuevo
estilo [de escritura] [...;] los mensajes de texto, unidos a Internet, logran que los jovenes
escriban mucho mds. Necesitan tener un dominio de la expresion que les permita captar

11 Periddico de Mississippi — Estados Unidos
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el estilo y defenderse bien con el vocabulario y el registro [...] correspondientes a este
género”.

Algunas personas prefieren enviar mensajes de texto (SMS) en vez de hablar
directamente por cuestiones econdmicas. Dado que el coste de SMS es mas accesible
frente al establecimiento de llamada y la duracién de la llamada.

4.2.4. Telefonia Mdvil en Uruguay

En Uruguay a principios de la década del noventa se inicio la reforma regulatoria de los
servicios publicos en el sector de las telecomunicaciones, ddndose una liberalizacién en
la telefonia movil, internacional y de datos.

En el caso de la telefonia fija, esta se mantuvo bajo el monopolio de ANTEL. Dicha
reforma incluye, la creacién de una agencia reguladora de los servicios de las
comunicaciones (URSEC), y tiene como aspecto fundamental la liberalizacién de la
telefonia mavil.

Actualmente existen tres empresas de telefonia modvil en el Uruguay, las cuales se
incorporaron al mercado a través de una subasta de frecuencias.

Las mismas son:
e ANCEL ( 44% del mercado)
*  Movistar (39 % del mercado)
e Claro (17% del mercado)

A partir de 2005 se generd una competencia muy fuerte entre las tres empresas y en tan
solo cuatro afios se duplico la teledensidad mavil, llegando a fines de 2009 a 4.112.000
lineas activas y en el primer semestre del 2010 a 4.262.000 lineas activas segln datos de
la URSEC. Esto equivale a que cada habitante en Uruguay tiene en promedio 1.2 lineas
moviles. El siguiente grafico muestra lo dicho anteriormente:

Fuente: URSEC
Nota (*) A junio de 2010

En relacidn a los mensajes de texto (SMS) enviados en el periodo julio 2009 — junio 2010
los mismos alcanzan un promedio de 422 millones por mes, registrdndose su maximo en
el mes de diciembre con 480 millones, atribuibles en gran medida al periodo de las
fiestas de fin de ano. 177 es el promedio mensual de mensajes de texto enviado por
servicio mévil activo.
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4.2.5. Telefonia Mdvil en América Latina

Segun la firma de andlisis Wireless Intelligence, que recopila cifras oficiales de
suscripciones moviles en todos los paises del mundo. América Latina se convirtio en el
segundo mercado de teléfonia mdévil mas grande del mundo, detrds de Asia.

En los ultimos afios la tecnologia celular se expandid fuertemente en América Latina, en
particular en Brasil la inversidn ha sido amplia.

Segln esta empresa, hay una creciente demanda para obtener nuevos servicios en la
regién. En comparaciéon con los saturados mercados europeos. La penetracidon de
telefonia celular en latinoamerica llego al 90% de la poblacién, impulsada en gran
medida por la fortaleza de mercados como Chile y Argentina donde hay mds celulares
que personas.

En ambos paises la penetracion de estos dispositivos supera el 100%, cifra que se espera
se extendera al resto de la regién en el 2012. Como se desprende del grafico 2.4, la
penetracion en Uruguay es del 120%.

Segun el informe de esta empresa, Chile es uno de los mercados mas maduros de la
region con una tasa de penetracién del 110% y con un crecimiento del 14% anual.

Si bien la realidad del mercado Latinoamericano actual es de precios altos y poca
variedad, esto tiende a cambiar en el futuro con planes mas baratos y competencia
europea que se traslada a América. Hay cada vez mas interés en telefonia de datos que
en telefonia de voz.

Brasil representa la tercera parte del mercado latinoamericano con 188 millones de
conexiones moviles en el primer semestre del 2010. Si consideramos solo paises, Brasil
es el quinto mercado del mundo en telefonia moévil. En el otro extremo esta Cuba con
650.000 conexiones, lo que equivale a una penetracion de la poblacion del 6%.

Mexico cuenta con 86 millones de conexiones de telefonia movil y los celulares cuentan
con el 76% de penetracion en la poblacién.

A nivel mundial, el mercado mas grande del mundo se encuentra en la region Asia-
pacifico con 2.400 millones de suscripciones que equivalen al 47% del mercado global.

En la siguiente grafica se muestran estos datos:

12 Wireless Intelligence, compaiiia especializada en datos globales de informacion sobre el
mercado moévil.
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Fuente: Wireless Intelligence (2010)

4.3. Television Digital

213

“Lo Digital es la matriz productiva del siglo XXI

4.3.1. Definicion y caracteristicas

La television digital (o DTV, de sus siglas en inglés: Digital TV) se refiere al
conjunto de tecnologias de transmision y recepcion de imagen y sonido, a través
de senales digitales*. En contraste con la television tradicional, que codifica los
datos de manera analdgica, la television digital codifica sus sefiales de forma
binaria, habilitando asi la posibilidad de crear vias de retorno entre consumidor y
productor de contenidos, abriendo la posibilidad de crear aplicaciones
interactivas, y la capacidad de transmitir varias sefales en un mismo canal
asignado, gracias a la diversidad de formatos existentes.

Un sistema integro de television digital, incorpora los siguientes actores:

« Camaras de video digitales, que trabajan a resoluciones mucho mas altas
que las camaras analogicas.

« Transmision digital
- Display digital, de alta resolucion (Ej.: LCD, LED, Plasmas)

La TV digital terrestre es el nuevo paso en la evolucion del sistema televisivo. La
tecnologia digital permitird que la television por aire se vea con la mejor calidad
de imagen, transmitir contenidos en "alta definicion", permitird una mayor
interactividad con los espectadores, y expandir la posibilidad de recepcion a los
celulares y dispositivos portatiles.

13 O.Nemirovsci — Coordinador General — Consejo Asesor TV Digital Argentina, (2010)

14 es.wikipedia.org/wiki/Television_digital
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4.3.2. La Television Digital en Uruguay

En Uruguay a fines de 2006 el gobierno comenzé a estudiar el tema. Para ello
resolvié conformar una Comision Nacional de Television Digital Terrestre, con
integracion de actores empresariales, estatales, sociales y académicos. La misma
comenzo a funcionar en 2007.

La Universidad de la Republica, integrante de la Comision, elabor6 el primer
documento formal® de una institucion publica sobre el tema. Alli se resumian los
cuatro aspectos en que la television digital podia aportar como innovacion en este
campo:

. television de alta definicion (HDTV)

. mayor nimero de canales

+  television para dispositivos moviles (como los teléfonos celulares)
. interactividad

Los dos primeros implican opciones o combinaciones, en tanto se puede usar el
ancho de banda que hoy ocupa un canal analégico para un canal de alta
definicion, o emitir en el mismo ancho hasta cuatro o cinco senales de television
estandar (multiprogramacion). También es posible combinar ambas posibilidades
de varios modos: el “men” lo puede armar cada pais segin sus necesidades e
intereses.

El documento no se pronunciaba explicitamente sobre el tema, pero mostraba las
consecuencias diversas que estas opciones podian tener en cuanto a una mayor o
menor apertura a nuevos actores y contenidos en el campo televisivo nacional.
También afirmaba que estas opciones no dependian de la norma tecnoldgica a
adoptar sino, principalmente, del marco regulatorio que se estableciera, en tanto
las distintas normas disponibles habian ido convergiendo hacia ofertas bastante
similares en los cuatro aspectos ya mencionados.

Los escasos debates sobre el tema se centraron en la cuestion de las normas
técnicos. Los tres sistemas mas difundidos nacieron con mayores fortalezas en un
aspecto y mayores debilidades en los otros. El sistema norteamericano apostdé mas
a la alta definicion, el europeo a la multiprogramacion y el japonés a la television
movil. Pero los tres fueron luego incorporando o fortaleciendo aquellos aspectos

15 Universidad de la Republica (2006) Television digital: elementos para la toma de decisiones.
En
www.liccom.edu.uy/download/Comision_ TV _digital Universidad.pdf
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en que eran mas débiles, aun cuando sigan teniendo mayores fortalezas en los que
priorizaron inicialmente.

Paralelamente a las reuniones de la Comision Nacional y los grupos de trabajo
técnico que se establecieron, operadores del gobierno iniciaron negociaciones con
representantes de los tres sistemas.

Cada uno de ellos ofrecid ventajas diversas en caso de adoptarse su norma:
inversiones, asesoramiento técnico, etc. Estas negociaciones fueron inclinando la
balanza hacia el sistema europeo, por razones que no fueron nunca claramente
explicitadas pero que probablemente fueron las siguientes:

« Una mayor fortaleza del sistema europeo en cuanto a la
multiprogramacion, aliin sin descartar ninguno de los otros aspectos. Esto
podia ser de especial interés para el gobierno, inclinado mas hacia la
multiplicacion de canales que hacia la alta definicion.

« Compromisos de apoyo con inversiones y créditos para la implementacion
del nuevo sistema. Y en particular, para el desarrollo desde Uruguay de
aplicaciones interactivas, un elemento atractivo para un pais que tiene una
industria de software pujante.

Probablemente haya pesado también una tradicion cultural que liga al pais mucho
mas al mundo europeo que al norteamericano (y ni que hablar al japonés). El
interés de los europeos en un pais tan pequefio como Uruguay, por otra parte, era
claro: tener su primera base en el continente y un ejemplo para mostrar al resto.

Aunque se trata del sistema adoptado hasta el momento por mdas paises en el
mundo, cabe recordar que en América Latina los pocos que ya adoptaron
decisiones se inclinaron por otros sistemas: Brasil por el japonés y México por el
norteamericano.

En agosto de 2007 el gobierno anuncié entonces su decision de adoptar la norma
europea de television digital con el Decreto 315/07 y dio por terminada la labor de
la Comision Nacional. Pero no adoptd, en cambio, ninguna decision sobre el
marco regulatorio, y el tema quedo sin resolverse hasta el nuevo gobierno.

En el 2010 con el gobierno del Presidente Jos¢ Mujica se continu6 estudiando el

tema, y finalmente en diciembre del mismo afio se decidio adoptar la norma
japonesa-brasilefia de television digital y no la europea como se manejé en un
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principio .Con el Decreto 77/011 se revoca el Decreto 315/07 de fecha 27 de
agosto de 2007 por el que se seleccionaron las normas DVB-T/DVB-H para su
implantacion en nuestro pais. Las razones esgrimidas para adoptar esta norma son
de tipo geopoliticas, priorizando relaciones con el Mercosur, ya que la mayoria de
los paises que lo integran se decidieron por dicha norma. También se informoé que
estaria previsto el apagon analogico para finales de 2014 o principios de 2015.

En relacion a los costos que las personas tendrian para adaptar sus televisores a
esta nueva tecnologia, se prevén que los mismos seran ‘“relativamente bajos”,
estudiando las diferentes realidades econdmicas de las familias uruguayas.

Principios de la TV Digital:

« Desmonopolizacion (impide la concentracion de medios)

« Universalizacion del acceso

« Participacion del Estado para regular la oferta privada y prestar un servicio
comunitario

Ventajas de la TV Digital:

« Reducir la brecha social

« Acercar a la gente de todo el pais

« Acceso a la informacion de forma que la gente sea protagonista

« Estimula otras Industrias Ej.: metalurgica en la fabricacion de antenas,
transmisores, conversores, etc.

« Genera incentivo a las Universidades tecnoldgicas para desarrollar
contenidos digitales y especialistas en la materia

Por tratarse de una nueva tecnologia la cual recién se esta instalando en nuestro
pais y en la region, no contamos con datos estadisticos al respecto, por lo cual
analizaremos los datos de la television para abonados que en un futuro competira
directamente con la television digital.

En el siguiente grafico podemos ver la evolucion de la television para abonados:

Fuente: URSEC
Nota: (*) A junio 2010
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Como vemos la TV para abonados ha tenido una evolucion creciente en el tiempo.
Salvo en el 2004 donde la caida se debid a la crisis del 2002 que impacto
tardiamente en el 2004 motivo de los contratos de abonados que son generalmente
a dos afios.

5. INDICE DE DESARROLLO DE LA TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y LAS COMUNICACIONES (IDI)

Luego de haber analizado las tres tipos de tecnologia, internet, telefonia movil y
TV digital, es interesante hacer un comparativo mundial para medir en qué nivel
de desarrollo de TIC se encuentra nuestro pais.

El IDI es el indicador creado por la UIT* que nos permite realizar este
comparativo, mide el nivel de avance de las TIC asi como la brecha digital
mundial. Para la realizacion del mismo se midi6 dicho avance en 159 paises en
todo el mundo evaluandose once indicadores de tecnologia, para luego comparar
los progresos realizados entre el 2002 y 2009.

Tabla 2.4 Indicadores incluidos en el IDI

Acceso TIC'S
1.Lineas de telefonia fija cada 100 habitantes

2.Suscriptores a telefonia moévil cada 100 habitantes

3 Ancho de banda internacional de Internet por usuario

4.Proporcién de hogares con computadora

5.Proporcion de hogares con acceso a Internet
Uso TIC'S
6.Usuarios de Internet cada 100 habitantes

7. Suscriptores de banda ancha fija a internet ¢/100 hab.

8.Suscriptores de banda ancha movil a internet ¢/100 hab.
Habilidades TIC'S
9. Tasa de alfabetizacion

10.Tasa de matriculacion en ensefianza secundaria

16 UIT Unioén Internacional de Telecomunicaciones, organizacion perteneciente a la ONU
especializada en TIC (2009)
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11.Tasa de matriculacion en ensefianza terciaria
Fuente: URSEC. Evolucion del sector telecomunicaciones en Uruguay (2010)

En el siguiente grafico podemos apreciar la evolucion del IDI en Uruguay en el
periodo 2002-2009:

Fuente: UIT, Measuring the Information Society (2010)

En la misma se puede apreciar el crecimiento sostenido en el periodo, pasando en
el 2002 de un indice de 2,9 a uno de 4,85 en el 2009. Si analizamos los datos
comparativos de este indice en el 2008 con los paises de la region encontramos a
Uruguay en el primer puesto con un 4,41 seguido por Argentina y Chile con un
indice del 4,38 y 4,2 respectivamente, siendo Bolivia el pais de indice mas bajo en
la region con el 2,62. Sin embargo en el ranking de los diez paises con mas IDI
del mundo Uruguay queda excluido, ubicando en el primer puesto a Suecia con el
7,85, seguida por Luxemburgo y Corea con el 7,71 y 7,68 respectivamente.

En la siguiente grafica se observan estos datos:

Fuente: URSEC Evolucion del sector telecomunicaciones en Uruguay (2010)

6. EVOLUCION DE LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
Y LAS COMUNICACIONES

6.1. Introduccion

La revolucion industrial surgi6 en Inglaterra en el siglo XIX. En ese momento la
invencion de la maquina a vapor, posibilitd el surgimiento del ferrocarril
acortando las distancias y facilitando asi el comercio mundial. Sustituyendo a los
medios manuales de produccion artesanal se comenz6 a producir con maquinaria
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y en serie, produciendo a gran escala. La complejidad de este nuevo sistema
productivo generd que la mano de obra se especializara. Surgio la necesidad de
coordinar la tarea de la fuerza de trabajo por lo que se crearon nuevos puestos de
trabajo para personas que reunieran la informacion y la procesaran y facilitaran asi
la toma de decisiones. Como respuesta al aumento de la complejidad de los
procesos productivos, se incrementd la cantidad de personas que procesan la
informacion surgiendo la necesidad de adoptar TIC para incrementar la
productividad de los trabajadores de la informacién. Con el avance de la
tecnologia el trabajo de procesar esta informacion se traduce en menor cantidad de
personas que realizan la misma tarea, pero un aumento de los trabajadores de TI.
Nos referimos al departamento de TI de las empresas modernas.

En el cuadro siguiente se expone la cadena de causalidad entre el desarrollo
economico y las TIC.

ILUSTRACION 2.1 DESARROLLO ECONOMICO Y TIC: VARTABLES Y CAUSALIDAD

DESARROLLO
ECONOMICO l Complejidad creciente

del procese productivo

. Reduccipon de
ESPECIALIZACION DELA incertidumbre en el
FUERZA DE TRABAJO mangjo de la
informacion
En un ciert to, la fuerza de
Incrementod Ia productividad AUMENTOS DELOS b e b informacicn o5
(primer efecto) - RESPE = transforma en un cuello de
INFORMACION B c
botella dal sistema preductive
NECESIDAD DE ADOPTRA TIC PARA
Incremento de la productividad (segundo efecto) INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD
DELOS TRABAJADORES DELA
INFORMACION

Fuente: Jonscher 1982 citado por Raul Katz, informe “El papel de las Tic en el desarrollo” (2009)

A partir del avance tecnoldgico surgieron nuevas formas de relacionarnos, nuevas
formas de difundir informacién, nuevas formas de crear valor y por lo tanto surge
una nueva sociedad. La sociedad de la informacion. Nos referimos a una sociedad
en la que la equidad es fundamental para generar una economia capaz de competir
en el nuevo orden econémico mundial.

Mucha gente compara la invencion de la imprenta con la creacion y
generalizacion de Internet. Ambas generaron una revolucion en la difusion de la
informacion, pero en la segunda la velocidad a la que se producen los cambios es
mas rapida, y tiene un alcance internacional. Las consecuencias de esta ultima
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impactan directamente en la sociedad, la economia, las industrias, el comercio
internacional, los gobiernos.

6.2. Globalizacion

La nueva tecnologia disponible nos permite entrelazar las relaciones comerciales
en tiempo real. Desde casi cualquier lugar del globo se pueden transar activos
financieros de otros paises. Se acreditan disponibilidades desde una cuenta en
Uruguay hacia una en Alemania. En otras palabras la economia mundial estd
globalizada, las economias se mundializan. Esto quiere decir que fabricamos una
red comercial en la que cada elemento de la red depende de los otros. La situacion
econémica de cada pais con el que tenemos relaciones comerciales nos afecta
directamente. La crisis de octubre de 2008 es un claro ejemplo. Las crisis que
antes solian circunscribirse en una region o pais ahora son mundiales y se genera
ademas un efecto domind. Las cadenas de pagos se cortan, las compras de
productos suntuosos se frenan, se detienen las economias mundiales y no hay a
quién solicitar préstamos. En la crisis financiera de octubre de 1929 la crisis se
centr6 en EEUU y no afect6 tanto al resto de las economias mundiales.

Existe una relacion bidireccional entre la inversion en telecomunicaciones y el
crecimiento econdémico de un pais. Esto surge de diversos estudios realizados
desde la década de los noventa”. La inversion en telecomunicaciones impacta
directamente en el desarrollo econdémico de los paises a razén de cuatro o cinco
afios mas tarde. Cuando la infraestructura alcanza niveles de desarrollo elevados
el impacto positivo de la inversion alcanza su punto maximo. Por otro lado el
crecimiento econdmico también ejerce una influencia en el desarrollo de las
telecomunicaciones. Esto se debe a varios factores, entre ellos la disminucion de
los costos de transaccidon y a la mayor eficiencia en el procesamiento de la
informacion. En particular se destaca que la adopcion de banda ancha esta
directamente relacionada con el nivel de desarrollo de un pais.

En la siguiente tabla se detallan los efectos de las TIC en la economia y cuéles son
los beneficios que se generan en las diferentes areas en las que producen impacto.

17 Los mismos fueron recopilados en el libro El papel de las TIC en el desarrollo , Raul Katz
febrero 2009
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Tabla 2.4 El impacto de las Tic en la economia

Area de Impacto Beneficio

Productividad en procesos de distribucion de bienes y
Productividad aprovisionamiento.
Productividad laboral en industrias usuarias y no usuarias de Tic.

Reubicacion de empresas en funcion de disponibilidad de
Relocalizacion de | servicios de telecomunicaciones de alta capacidad (uno de

empresas muchos factores) y calidad de vida (influencia por los servicios de
comunicaciones de hospitales, colegios, etc.)

Creacion de fuentes de trabajo por reubicacion de empresas o
deslocalizacion en busca de arbitraje de costos de mano de obra.

Generacion de autoempleo debido a la disponibilidad de
comunicaciones.

mpieo Creacion de empleo destinado a la fabricacion de equipamiento

tic e instalacion de infraestructura.

Reduccion de transporte suburbano con la consecuente
oportunidad de incremento de fuentes de empleo.

Fortalecimiento de la actividad econdmica de sectores con costos

.. de transaccion altos.
Crecimiento

Econdémico

Excedente del consumidor generado por nuevos servicios de
comunicaciones e informdtica, ahorro de tiempo de
desplazamiento, etc.

Fuente: Raul Katz, El Papel de las TIC en el desarrollo (2009).

6.3. Sociedad

Las nuevas tecnologias nos ofrecen nuevos elementos de integracion social. Entre
ellos surgieron las redes sociales, ejemplo actual de la sociedad en que vivimos.
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Las redes sociales se refieren al relacionamiento entre las personas, generado a
través de un nexo comun en la cual a partir de un individuo se establecen las
distintas relaciones con los demas individuos. Es una red que a su vez se ramifica
en otras y en otras hasta cubrir un universo amplio de significaciones. Por cada
punto de partida crearemos distintas redes y por supuesto distintos modelos de
relacion. Las relaciones logradas a través de la red son interactivas, permitiendo a
los internautas que quieran, participar en los procesos comunicativos de
produccion, difusidon, recepcion e intercambio de todo tipo de archivos,
prosperando los modelos de comunicacion interactiva. Los usuarios ya no son
meros receptores pasivos, ni siquiera meros receptores activos e interactivos.
Ahora el control  pasa directamente a todos los usuarios en igualdad de
condiciones. El control esta en los propios usuarios de la red social.

Las redes sociales se desarrollan en base al avance tecnoldgico. El aumento de
capacidad de almacenamiento y de los anchos de banda para mayor fluidez de los
archivos mas complejos como los de sonidos e imagenes (audiovisuales).

Seglin Networking Activo®™, en el 2010 habia 940:000.000 de usuarios de redes
sociales en el mundo, una cifra que crece dia a dia. El 72% de los usuarios de
internet a nivel mundial tiene al menos un perfil en alguna red social, y éstos
tienen en promedio 195 amigos.

Los usuarios de redes sociales se clasifican de la siguiente manera.

« Voyeurs: Se conectan frecuentemente (3.6 veces por dia) pero raramente
escriben algo sobre ellos mismos, se limitan a observar a otros

« Adictos: Se conectan frecuentemente (4.1 veces por dia) y escriben con
mucha frecuencia.

- Pasivos: Se conectan tres veces por semana, pero cada vez que se conectan
escriben algo

En la siguiente ilustracion veremos el perfil del usuario de redes sociales a nivel
mundial.

18 networkingactivo.com — empresa especializada en marketing online y redes sociales
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Fuente: InSities Consulting (2010)

Facebook es la red social mas popular en la region alcanzando una audiencia del
50% del total de América Latina. Actualmente en Uruguay tiene 801.240 usuarios,
362.740 son hombres y 427.260 son mujeres, segiin datos de COM score (2010).

El crecimiento de Facebook en Uruguay en el periodo enero-junio 2010
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Fuente: Insites Consulting (2010)
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Si bien las redes sociales son elementos que nos integran, éstos pueden ser factores de
exclusion, generando efectos ambivalentes. Existen barreras que nos pueden impedir
integrarnos. Por ejemplo, por no saber usar internet o por no acceder a determinados
medios econémicos podemos quedar excluidos de este nuevo ambito social. Como se
menciond en el capitulo 2, en Uruguay existe el Plan Ceibal que tiene como uno de sus
objetivos la inclusidn social para vencer estas barreras.

Nos encontramos ahora en un mundo en el que cualquier persona puede colgar en
internet cualquier tipo de informacion y difundirla de una manera vertiginosa. Por
ejemplo el caso de Wikileaks™. Su creador Julian Assage filtr6 informacion
secreta del gobierno de Estados Unidos y la publicé en su pagina Wikileaks sin
que el gobierno pudiera hacer nada para impedirlo. Esto evidencia que la
proteccion de datos sensibles es fundamental. Con el tiempo los paises han ido
poniendo al dia reglamentaciones para poder controlar mejor la informacién que
circula en internet. La dificultad se encuentra en la practica.

6.4. E-Comercio

El e-commerce o comercio electronico se refiere a la compra y venta de servicios
o productos a través de la red, utilizando como forma de pago medios
electronicos, fundamentalmente tarjetas de crédito. Esta nueva forma de
comerciar surge a partir de la generalizacion de internet. El e-comerce se refiere a
la creacion de nuevos mercados en donde se encuentran oferentes y demandantes
de productos y servicios a través de internet. Son ejemplos claros de esto
“mercado libre” y “deremate.com” de uso difundido en América latina y “e-bay”
que es mas usado en Europa. Para aumentar la confianza en la calidad de los
productos que se ofrecen por internet y en los medios de pago existen
evaluaciones tanto para compradores y vendedores para calificar la transaccion y
brindar seguridad a los usuarios.

De esta manera el mercado no se limita a las fronteras terrestres, el mercado es el
mundo y por lo tanto a la hora de ofrecer los productos es importante tener en
cuenta que puede ser comprado en otro pais o en otro continente.

Surge asi una nueva fuente de teletrabajo (o trabajo a distancia) a través de
internet. Es posible entonces trabajar desde Uruguay vendiendo productos o
servicios a otros paises del mundo. En nuestro pais Netgate es una empresa que

19 Organizacion sin fines de lucro, dedicado a ofrecer noticias e informacion al publico

43



brinda talleres gratis de teletrabajo. Ensefian a realizar nuestra propia pagina web,
como presentar los productos y servicios, las formas de pago que existen etc.
Entre los productos mds negociados, se encuentran disenos digitales, libros
digitales, peliculas digitales, musica digital, trabajos de edicion de fotografias,
traducciones, cursos, mercados, publicidad digital, ademés de cualquier tipo de
bienes. Se trata del surgimiento a partir de la tecnologia de nuevos productos
digitales (intangibles) objeto de transaccion comercial. Para todo esto hay que
manejarse en un mundo en inglés y en un lenguaje nuevo, la tecnologia.

En esta nueva realidad, las empresas deben mutar para no desaparecer, por
ejemplo el “Gallito Luis” (suplemento del diario “El Pais”) pagina web y
suplemento impreso. Es necesario entonces aprender a convivir con las nuevas
tecnologias, adaptarse para sacarle provecho, si es necesario mutar para encontrar
una oportunidad de negocios, una ventaja competitiva, de informatica. Un
ejemplo claro de la importancia de la reaccion a tiempo es el caso Blockbuster.
Cuando surgio la posibilidad de alquilar peliculas por internet, disminuyendo los
costos de infraestructura como ventaja competitiva mas importante, Blockbuster
despreci6 a la competencia, el videoclub online Netflix creyendo que el negocio
no iba a prosperar. Un ano mas tarde Blockbuster lanzd su propia pagina que
alquila las peliculas a través de internet ya era tarde, la competencia habia
conquistado el mercado. Blockbuster se encuentra hoy en bancarrota.

6.5. E-Gobierno

El gobierno electronico se refiere a la aplicacion de las nuevas tecnologias de la
informacion y de internet para administrar y gobernar. Se trata de una manera
diferente de prestar servicios publicos, realizar tramites, difundir informacion,
rendir cuentas y presentar planes y programas a través de la red. Se promueve la
interaccion de la poblacion con los gobiernos, generando un acercamiento entre
ambos, mejorando asi la eficiencia interna de los procesos. Otro objetivo es
mejorar la relacion con las empresas y organizaciones ya que se ven beneficiadas
con el uso de las tecnologias de la informacion por lo que simplifican sus
interacciones con los organismos publicos en lo referente a rendiciones de
cuentas, pago de impuestos, solicitud de autorizaciones etc.

En Uruguay existe una agencia especial para la gestidon electronica del gobierno. La
Agencia de Gobierno Electrénico y la Sociedad de la Informacién y del Conocimiento
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(AGESIC) ®. Tiene como objetivo procurar la mejora de los servicios al ciudadano,
utilizando las posibilidades que brindan las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (TIC). Entre otras actividades también se encuentran las siguientes:

 Definir y difundir la normativa informatica, fiscalizando su cumplimiento.
« Analizar las tendencias tecnoldgicas.

« Desarrollar proyectos en Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones.

« Asesorar en materia informética a las instituciones publicas del Estado.

« Capacitar y difundir en materia de Gobierno Electronico, apoyando a la
transformacion y transparencia del Estado.

Se planea ademés la implementaciéon de un expediente electronico que permite
gestionar los expedientes tradicionales de manera electronica, la misma
actualmente se encuentra en distintas fases de desarrollo en los diferentes
organismos del Estado.

Recientemente el gobierno uruguayo inaugurd el portal "Uruguay Concursa" el
cual centraliza los llamados para postularse a cargos publicos de forma de hacer
mas transparente la gestion de recursos humanos del Estado.

Los beneficios del uso de las nuevas tecnologias aplicados por los gobiernos son
multiples. Por un lado se logra la reduccion de costos lo que se traduce en la
eficiencia de la administracion. Cada vez mas servicios se pueden solicitar y
transar a través de internet. Se puede sacar hora para la realizacion de tramites
ante organismos publicos, se puede solicitar informacidn, consultas, inscripciones
a registros publicos. Esto va a llevar a que en poco tiempo se puedan realizar las
declaraciones de impuestos y sus pagos a través de la computadora, reduciendo la
cantidad de personal necesario para realizar todas estas tareas al automatizar los
servicios. Por otro lado la poblacion puede monitorear las cuentas publicas o al
menos de alguna de las cifras a través de internet. Esto impacta directamente en la
imagen publica de los Estados y de los Gobiernos. Nos referimos concretamente
a la transparencia de la informacion de las dependencias del Estado. En la Pagina
de presidencia se puede acceder a todo tipo de informacién pero lo mas

20 http://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/19/1/agesic/que_es agesic.html
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importante es que se puede recoger la opinidon publica a través del feedback que
supone participar en las redes sociales por ejemplo.

En el primer evento internacional de gobierno electrénico en Uruguay organizado
por AGESIC, realizado en mayo de 2011, el presidente José¢ Mujica declaro “O /o
reformamos o nos deforman” refiriéndose a la situacion actual del Estado
Uruguayo en materia tecnoldgica. El mandatorio destaco la importancia de
realizar una renovacion tecnoldgica no solo en el sector ptblico sino también en el

privado.”

En la siguiente tabla se resumen los efectos de las TIC en la administracion

publica clasificado por area de impacto.

Tabla 2.5 Impacto de las TIC en la Administraciéon Publica

Area de Impacto

Beneficio

Reduccion de personal y costes materiales requeridos para

Econdémico/Financier . o, ..
o atender a usuarios y en la gestion de servicios.
Aumento de ingresos por recoleccion fiscal.
Mejora el servicio a los ciudadanos (por ejemplo declaracion
. de la renta, renovacion de licencias, acceso al aparato
Social . . .
administrativo y al servicio de salud).
Mejoramiento de las relaciones con la comunidad.
Administrativo Simplificacion de procesos administrativos.

Agilidad en la presentacion de informacion.

Reduccion de redundancia en procesos administrativos al
integrar bases de datos.

21 http://www.elpais.com.uy/110503/ultmo-563960/ultimomomento/Mujica-resalto-importancia-

de-innovacion-tecnologica-para-reformar-el-Estado/
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Mejoramiento de la imagen de la administracion publica.

Transparencia Influencia que grupos particulares pueden ejercer sobre
administrativa politicas y acciones de gobierno.

Flujo libre de informacion sobre la gestion gubernamental.

Participacion en asuntos politicos.

Fuente: El Papel de las TIC en el desarrollo. Raul Katz (2009)

Los procesos administrativos se simplifican, disminuyendo los tiempos de los
mismos y reduciendo los costos. Por otra parte mejora la imagen de la
administracion publica.

/. VENTAJAS COMPETITIVAS DEL USO DE TIC

En este punto se analiza las ventajas competitivas que generan el uso de las TIC a
nivel de las empresas de energia:

La utilizacion adecuada de TIC podria reducir en un 15% la emision de didxido de
carbono en unos afios. Estos ahorros vendrian de sectores como transporte,
logistica, redes de energia eléctrica y la construccion.

Si mas automdviles utilizan GPS, esto permitira gastar menos combustible
ya que se llegard a destino mas rapidamente.

Las videoconferencias, reuniones virtuales, el teletrabajo permiten ahorrar
mas energia ya que menos personas tendran que trasladarse a sus trabajos
todos los dias.

El pago de facturas y los tramites online, también permiten el ahorro de
energia ya que no existe la necesidad de trasladarse.

La construccion de casas y edificios con criterios de eficiencia ecologica
permite ahorrar mucha energia y menos emisiones. Es importante
centrarse en los tres pilares: el correcto aislamiento, iluminacion eficiente
y correcta ventilacion. El doble vidrio es un ejemplo.

La iluminacion inteligente, no solo en hogares sino también en los
espacios publicos y con la utilizacioén de energias renovables puede ayudar
a mejorar la gestion energética. Ejemplo, en las gondolas de los
supermercados utilizar iluminacidon inteligente, la cual se enciende
solamente cuando el cliente pasa junto a la géndola y se apaga cuando no
hay nadie.

Las ventajas competitivas que generan las TIC en las empresas son:
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* Mejorar la productividad, la calidad y el control del trabajo.

» Facilitar la comunicacion entre las diferentes areas.

» Permitir el aprendizaje interactivo y la educacion a distancia para los
empleados.

Para que las empresas tengan éxito en la implantacion de TIC es necesario que las
mismas realicen un andlisis de las necesidades de introduccion de tecnologia e
incorporar los sistemas tecnoldgicos paulatinamente, empezando por los mas
basicos. Pero sobre todo analizar la capacidad del personal para manejar las
nuevas tecnologias, de forma de prepararlo para el cambio adecuadamente.
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2.1.

CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA ENERGETICA

3.1 INTRODUCCION

La ciencia estd de acuerdo en que la energia no se crea ni se destruye sino que se
transforma, es decir que la energia se transfiere de un lugar a otro, de una cosa a
otra. Es por esto que cuando hablamos de generacion de energia nos referimos a la
transformacion de energia de una fuente primaria a energia final. Por lo tanto la
generacion o creacion de energia se refiere a la transformacion de energia primaria
en energia final (consumida por el hombre).

2. TIPOS DE ENERGIA

Energias no Renovables

Existen dos tipos de energia. La energia renovable y la no renovable. Veamos en
el siguiente esquema las formas de generacion de energia:

Fuente: Plan Estratégico Nacional en Ciencia Tecnologia e Innovacion (PENCTI)
Ramén Méndez Galain (2008)

Dentro de la energia no renovable encontramos a la energia de origen fosil
(petréleo, carboén y gas natural) y la energia nuclear. Dentro de la energia
renovable encontramos a la energia natural que es la que se encuentra
directamente disponible en la naturaleza y la energia sustentable. La principal
fuente de energia sustentable es la lefia que se encuentra disponible para toda la
poblacién mundial seguida por la hidroeléctrica.

La energia geotérmica se obtiene mediante el aprovechamiento del calor del
interior de la Tierra, esta se usa para generar electricidad, calefaccion, entre otros.
En tanto la energia ligada al mar, es la energia transportada por las olas del mar,
las mareas, la salinidad y las diferentes temperaturas del océano, se puede
aprovechar para generar electricidad que alimente las casas, el transporte y la
industria.
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2.1.1. Las Fuentes Fosiles

Aunque solamente el 10% de la energia eléctrica proviene de fuentes fosiles, el
97% de los combustibles liquidos provienen del petroleo. En caso de mantenerse
el consumo actual, las reservas de esta fuente se agotarian en 40 afios, aunque se
siguen descubriendo nuevos yacimientos de gran volumen como el de Neuquén en
Argentina y el de la Cuenca de Santos en Brasil.

En la region el principal productor de petroleo es Venezuela. Brasil actualmente
se ubica entre Venezuela y Nigeria como uno de los principales productores de
petroleo a nivel mundial, gracias al descubrimiento de un gran yacimiento en el
2010.

El Gas Natural proporciona el 23% de la energia mundial. EI 15% de la
electricidad es producida con gas natural. Las reservas de esta fuente de energia se
agotarian en 60 afos. Cabe destacar que junto al petrdleo se han descubierto
grandes volumen de este producto. Los precios varian de acuerdo a la region y a la
disponibilidad del mismo ya que se transporta por gasoductos. Existe también una
modalidad nueva de transporte en barco luego de un proceso de licuado en el pais
de origen y de regasificado en el destino. Bolivia y Venezuela tienen grandes
yacimientos de gas natural. Argentina debera importarlo por falta de inversiones.
Existen reales posibilidades de realizar un gasoducto entre Bolivia y Uruguay.

El carbon es la principal fuente de energia eléctrica ya que el 39% de la
electricidad mundial se produce a base de carbon. Se ha logrado la produccion de
energia eléctrica limpia a base de carbon. Sin embargo solamente algunos paises
como Alemania producen energia limpia. Se prevé que las reservas de carbon
alcanzaran para el consumo de 200 afios. En la regién solamente Brasil posee
importantes yacimientos.

2.1.2.  La Energia Nuclear

El 16% de la energia eléctrica mundial proviene de la energia nuclear. En los
ultimos afios ha aumentado el interés sobre todo de los paises asiaticos en esta
fuente de energia. Actualmente existen mas de 450 plantas en funcionamiento en
30 paises. China prevé instalar 20 plantas en los proximos 10 afios. India, Corea
del Sur, Estados Unidos y Gran Bretafia analizan la construccion de plantas de
energia nuclear. Las reservas de Uranio alcanzaran para cubrir el consumo de 40
afnos pero al encontrarse nuevos yacimientos se prevé que pueda alcanzar para 80
afios. Las principales fuentes de uranio se encuentran en Canada y Australia. En
América Latina México, Brasil y Argentina cuentan con reactores nucleares.
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Sin embargo esta fuente de energia estd siendo revisada con cautela en todo el
mundo, luego del accidente nuclear de Chernobil (1986), en marzo de 2011 el
sector se vio fuertemente afectado tras la catastrofe sucedida en la planta nuclear
de Fukushima, en Japén. Tras un fuerte terremoto y posterior tsunami, la planta
completa quedo sin energia eléctrica y se dafiaron los sistemas de emergencia.
Como consecuencia, los sistemas de refrigeracion de los reactores se detuvieron.
El riesgo mas importante es que el calentamiento excesivo del nucleo por la falta
de circulacion de agua refrigerante, provoque la fusion del nucleo lo cual
constituye el peor tipo de accidente nuclear. Esto no solo tiene consecuencias
econdmicas sino que la radiacion generada en la fusion provoca la contaminacioén
en el corto y largo plazo de los alimentos, el suelo, el agua, el aire y genera
enfermedades mortales. Este suceso hizo que los paises europeos cerraran
algunas de sus plantas para evaluar la seguridad de las mismas y su continuidad.

2.2. Energias Renovables

2.2.1. Las Energias Renovables Naturales

La energia Hidraulica es la energia renovable natural mas difundida. E1 18% de la
electricidad consumida tiene este origen. El costo es relativamente bajo y produce
energia sin contaminacion pero produce grandes cambios en la geografia, fauna y
flora del lugar. En la region este tipo de energia tiene un gran potencial. Se ha
desarrollado una tecnologia de micro turbinas las cuales aunque aportan menor
potencia no requieren de una infraestructura tan importante como las grandes
represas hidroeléctricas.

Si bien la generacion de energia edlica a nivel mundial no es muy significativa,
¢sta ha venido creciendo en gran medida gracias a subvenciones estatales para
incentivarla ya que no afecta el medio ambiente. La misma principalmente se
produce en Europa.

La energia solar se puede aprovechar de dos maneras. Por un lado se puede
transformar la radiacion solar en calor para consumo sanitario y por otro lado se
puede usar para transformarla en energia eléctrica. Aunque no es muy rentable se
utiliza cuando otras fuentes de energia son muy caras.

2.2.2. Las Energias Renovables Sustentables
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Dentro de las energias renovables sustentables la lefia es la mas importante por
tener un alcance mundial absoluto como se mencion6 anteriormente. Por otra
parte se han realizado esfuerzos para conseguir desarrollar combustibles liquidos
o electricidad a partir de cultivos, desechos humanos, o animales.

En la siguiente tabla podemos ver los diferentes tipos de Biocombustibles:

Fuente: Plan Estratégico Nacional en Ciencia Tecnologia e innovacion (PENCTI) a cargo de
Ramoéon Mendez Galain (2008)

3. ELCONSUMO DE ENERGIA

En el siguiente grafico veremos el consumo mundial de energia en términos de la
clasificacion anterior:

Fuente: Informe final de la consultoria sobre Energia en el marco del PENCTI a cargo de Ramon
Meéndez Galain (2008)
Nota: Otras se refiere a otras fuentes de enrgia natural (edlica, solar, geotérmica etc)

La principal fuente de energia mundial es f6sil (no renovable) sumando un total de
85% del consumo mundial y dentro de éstos el petroleo con 36% es el mas
importante.

Cabe destacar que esta estructura del consumo mundial de energia ha
permanecido casi incambiada por las ultimas décadas. Ha variado a razén de 1%
cada 20 afios.

4. LAEVOLUCION HISTORICA DEL SECTOR ENERGETICO EN
EL URUGUAY

4.1. Introduccion
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La planificacion estratégica en Uruguay en cuanto a politicas energéticas se basé
en el corto plazo y hasta el afio 2008 no se habia realizado politicas de estado en
esta materia. Hasta entonces no se habian realizado inversiones sustanciales o
creacion de centrales de generacion de energia eléctrica. Por otro lado se habia
agudizado la dependencia del petrdleo, fuente de energia con alto impacto en el
medio ambiente y ademds escaso y por lo tanto también costoso. Finalmente la
compra de gas natural importado de Argentina estd sujeta a las voluntades
politicas del momento y de la situacion energética Argentina. Todo esto lleva a
que la situacion energética del pais sea critica y requiera de grandes cambios para
asegurar el suministro a la poblacion.

La siguiente grafica fue realizada en base a los datos de DNETN, Balance
energético anual 2006. Analizaremos las fuentes de energia que componen el
consumo energético del pais.

Fuente: DNETN (2006)

De la grafica anterior se deduce que el petroleo y sus derivados son la principal
fuente de energia de nuestro pais. Las tUnicas fuentes autdctonas son la
hidroeléctrica y la lefia que sumadas representan el 10% del consumo total.
Existen dos factores fundamentales que influyen en la composicion del consumo
de las fuentes energéticas. El primer factor es la falta de lluvias que impactan
directamente en la produccion de energia hidroeléctrica. El problema de la sequia
ocasioné una crisis energética en el afio 2006 y 2007 provocando la necesidad de
implementar medidas tendientes a generar ahorro en el consumo de la poblacion y
aumento de precios para apalear la situacion. El segundo factor es el precio
internacional del barril de petroleo que alcanzo precios historicamente altos en
afios anteriores y que en los ultimos afios ha ido estabilizandose.

Como consecuencia, las importaciones de petroleo y sus derivados superan ya el
20% del total de las importaciones uruguayas, y representan el 25% del total de
las exportaciones del pais. Naturalmente, esto tiene un gran impacto sobre la
economia nacional.

4.2. La estructura del Sector

El sector energético estd regulado por el Ministerio de Industria, Energia y Mineriay por
la Unidad Reguladora de Servicios de Energia y Agua (URSEA) dependiendo del Poder
Ejecutivo.
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Organigrama 3.1 El Sector Energético

Poder Ejecutivo

Fuente: www.ute.com.uy

Como vemos en el organigrama, UTE Y ANCAP dependen del Ministerio de
Industria Energia y Mineria que a su vez depende del Poder Ejecutivo. Desde el
punto de vista de las politicas energéticas son entes autobnomos.

La Direccion Nacional de Energia y Tecnologia Nuclear es un organismo que
pertenece al MIEM vy tiene como objetivo la coordinacion de las empresas del
sector energético. Este organismo crecié en importancia en estos ultimos cinco
aflos por iniciativa del gobierno nacional que asumiera en 2005 y otorgara mayor
presupuesto y mayor personal por entenderlo clave para ejecutar y coordinar
efectivamente las politicas de Estado.

4.3. Diagrama de flujo de Energia

En el siguiente diagrama podemos ver el balance energético Nacional 2008:

Ilustracion 3.1 Balance Energético Nacional 2008
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Fuente: www.dnetn.gub.uy (sitio web de la Direccion Nacional de Energia y Tecnologia Nuclear)

Como se observa la matriz energética o balance energético sintetiza la
informacion de oferta y demanda de energia a nivel nacional, desagregada por las
diferentes fuentes y sectores de consumo. La principal fuente es el petroéleo que es
utilizado por todos los sectores (transporte, industria, agro-pesca, residencial,
servicios y otros), le siguen en importancia la energia hidraulica, residuos
vegetales, lefia y gas natural. Esto nos permite visualizar la importancia que tienen
las distintas fuentes de energia para los sectores ya mencionados.

4.4, Politicas Gubernamentales que afectan al sector

Existen varios aspectos a tener en cuanta cuando se definan las politicas
energéticas® de un pais. Algunas de ellas son las siguientes:

22 “El poder de las energias renovables para la transformacion energética industrial y social del
Uruguay” DNETN-MIEM
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Geopolitico: el acceso a las fuentes de energia primaria plantea a muchos
paises una gran problematica por lo limitante de las mismas.

Tecnoldgico: no alcanza con poseer (o importar) el energético primario;
también es necesario acceder a la tecnologia para transformar la energia
primaria en secundaria y util.

Economico: debido a la demanda mundial creciente, tanto las fuentes
energéticas como las tecnologias son cada vez mas caras.

Etico: el 92% de la energia primaria consumida mundialmente no es
renovable; la humanidad estd gastando en un par de siglos lo que a la
naturaleza le llevd millones de afios desarrollar, por lo que su uso debe
realizarse de manera responsable.

Medioambiental: la produccion y el uso de la energia son los principales
responsables de las emisiones humanas de didxido de carbono, el de
mayor impacto sobre el cambio climatico global (el 60% de las emisiones
humanas de didxido de carbono se generan durante la produccion y el uso
de la energia)

Social: el acceso a la energia es muy desigual en el mundo y también
dentro de cada pais; grandes sectores de la poblaciéon mundial carece de un
acceso adecuado a la energia (aproximadamente mil setecientos millones
de personas viven en el mundo, desde el punto de vista energético; como
en el siglo XVIII: carecen de electricidad y la Unica energia a la que
acceden es lefia que consiguen cerca de sus casas).

En 2008 la Direccion Nacional de Energia y Tecnologia Nuclear presentd
al Poder Ejecutivo una propuesta de Politica Energética global con una
mirada de largo plazo. La misma se basa en cuatro elementos:

Los Lineamientos Estratégicos, que definen los grandes ejes conceptuales
de la politica energética los cuales deben contar con determinado consenso
politico porque deben trascender a los gobiernos.

Las Metas a alcanzar en el corto (5 afos), el mediano (10 a 15 afos) y el
largo (20 afios y mas) plazo.

Las Lineas de Accion necesarias para alcanzar dichas Metas, las cuales
deben resolverse de acuerdo a la situacion del momento

El Analisis de Situacion permanente del tema energético en el pais, en la
region y en el mundo.

En agosto de 2008, el Poder Ejecutivo aprobo esta Politica Energética Global. En
febrero de 2010, a partir de la iniciativa del gobierno electo en noviembre de 2009
que propuso la creacion de una Comision Multipartidaria de Energia, los aspectos
medulares de esta politica energética fueron avalados por los tres partidos
politicos que hoy se encuentran en la oposicion parlamentaria.

El eje principal para la aplicacion de la politica energética nacional son las
empresas publicas de energia UTE y ANCAP.
Ejemplos de aplicacion practica de la politica energética
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A continuacion expondremos algunos ejemplos que ilustran la aplicacion practica
de la politica energética, publicados en el sitio web de UTE.

1. CAMPANA PUBLICITARIA SOBRE ETIQUETADO DE EFICIENCIA
ENERGETICA

i El 15 de diciembre de 2010 comenz6 la campafia publicitaria
lluminar
T - |

T -

¥

T E——

informativa que puede verse en 6mnibus, carteles de la via publica, television
y radio. Se informa de esta manara sobre la implementacion del etiquetado en
electro y gaso-domésticos. Estas etiquetas indican la eficiencia en el consumo
eléctrico que tienen los diversos electrodomésticos. Esta campafia apunta a
generar conciencia sobre las ventajas del uso eficiente de energia.

2. INAUGURACION DEL PRIMER LABORATORIO NACIONAL DE
ENSAYOS DE EFICIENCIA ENERGETICA

El 2 de octubre 2010 se inaugurd el primer laboratorio nacional para ensayos
de Eficiencia Energética (EE) de equipos y artefactos. Se trata del laboratorio
de EE de UTE donde se ensayaran calentadores de agua eléctricos de
acumulacion o comunmente llamados calefones. El proceso de readecuacion
del espacio fisico y del equipamiento del laboratorio de UTE se inici6 en el
afio 2007 en el marco de un acuerdo firmado entre UTE y la DNETN, en el
contexto del desarrollo del Programa Nacional de Etiquetado de Eficiencia
Energética de electrodomésticos y gasodomésticos llevado adelante por el
Proyecto de Eficiencia Energética.
La capacidad de las instalaciones permite ensayar hasta 5 equipos semanales
con una duracion aproximada del ensayo de 2 dias y medio por equipo.
Los ensayos permitiran clasificar a los equipos de acuerdo a su desempeiio
energético, informacion que se incluird en la etiqueta de eficiencia energética
del equipo.

3. PREMIO NACIONAL DE EFICIENCIA ENERGETICA

Es un reconocimiento de alcance nacional que estd orientado a incentivar
aquellas iniciativas que tienen como objetivo la eficiencia energética a través
de proyectos y practicas enfocadas a 1 mejora de la utilizacion de los recursos
energéticos, contribuyendo asi a una mejora en la competitividad de la
economia nacional.
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4. CONCURSO MEJOR ANTEPROYECTO VIVIENDA
ENERGETICAMENTE EFICIENTE UNIVERSIDAD ORT / BROMYROS
S.A.

Con el objetivo de promover e impulsar entre los futuros profesionales el Uso
Racional de la Energia y la Aislacion Térmica en la Construccion, la
Arquitectura Bioclimatica y el Uso de Energias Alternativas; la Universidad
ORT y BROMYROS S.A. convocaron al ler Concurso Universitario /
Empresarial de viviendas energéticamente eficientes.
Dicho Concurso fue dedicado en exclusividad a la Comunidad Académica de
la Universidad ORT, estudiantes y egresados en calidad de concursantes y
docentes, en calidad de asesores y/o tutores.

La forma de concursar fue a través de la realizacion de un ejercicio practico y
concreto que implica el desarrollo del anteproyecto de una “Casa
energéticamente eficiente”, la misma se expuso en la Plaza de la Bandera.

5. CURSO DE INSTALACIONES SOLARES TERMICAS

6. LEY N° 18.597 REFERENTE AL USO EFICIENTE DE LA ENERGIA
Con fecha 21 de setiembre fue promulgada la Ley N° 18.597 referente al Uso
Eficiente de la Energia, que declara de interés nacional el Uso Eficiente de la
Energia con el propdsito de asegurar la competitividad de la economia
nacional, contribuir con el desarrollo sostenible del pais y reducir las
emisiones de gases de efecto invernadero. A su vez, la ley busca incorporar a
la eficiencia energética como un componente de la politica energética del pais
generando una institucionalidad con un horizonte de largo plazo y permitiendo
sustentar las acciones en esta materia, generando sistemas de incentivos para
la eficiencia energética. Adicionalmente, se establece la obligatoriedad del
Programa de Etiquetado Nacional de Eficiencia Energética y la creacion de un
Fondo Uruguayo para el Ahorro y la Eficiencia Energética cuyo cometido sera
brindar financiamiento para la asistencia técnica en eficiencia energética,
promover la misma a nivel nacional, financiar proyectos de inversion en
eficiencia energética, promover la investigacion y desarrollo en eficiencia
energética y actuar como fondo de contingencias en contextos de crisis del
sector.

5. UTE
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“La tendencia moderna es hacer por cuenta del Estado todos los grandes

servicios publicos”*

5.1. Reseiia Histdrica

El 21 de octubre de 1912 se promulgé la Ley que dio origen al Ente publico que
se llamé “Administracion General de Usinas Eléctricas del Estado™.

A partir de 1931 se crean las comunicaciones telefonicas por cable, pasando a
denominarse "Administracion General de las Usinas y Teléfonos del Estado". A
partir de 1974 se decidié separar las funciones de produccion y distribucion de
energia eléctrica de las telefonicas, separandolas en dos companias especializadas,
una para las telecomunicaciones (ANTEL) y otra para las usinas y trasmisiones
eléctricas. Entonces, su nombre paso a ser “Administracion Nacional de Usinas y
Trasmisiones Eléctricas”

Hoy en dia UTE es una empresa propiedad del Estado uruguayo que se dedica a
las actividades de generacion, trasmision, distribucion y comercializacion de
energia eléctrica, prestacion de servicios anexos y consultoria.

Para satisfacer la demanda de mas de un millén doscientos mil clientes ubicados
en los 176.215 km?2 del territorio nacional, UTE cuenta con centrales de
generacion hidraulica, eolica y térmica y cuenta ademds con la energia
proveniente de plantas de generacion propiedad de terceros.

Las centrales hidroeléctricas son:
» Sobre el Rio Negro: Represa de Rincon del Bonete, Represa de Baygorria
y Represa de Palmar, (también conocida como Constitucion).
« Sobre el Rio Uruguay: la central hidroeléctrica binacional de Salto
Grande, de la cual UTE adquiere la energia correspondiente a Uruguay

Las centrales termoeléctricas son:
« La Central José Batlle y Ordofnez que cuenta con cuatro grupos

generadores movidos con turbinas de vapor.
» Lade Respaldo de La Tablada, con turbinas a gas.
» La de Punta del Tigre.

23 Jacob-Caetano. El Nacimiento del Terrismo, T.I,P.110 E.B.O Montevideo,1990
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Las centrales eolicas
o Sierra de los Caracoles.

El objetivo de UTE es trabajar para que el servicio eléctrico, en un marco de
sustentabilidad econdémica, social y ambiental, pueda llegar a todos los hogares y
actividades del pais, en forma confiable, con un nivel de calidad que satisfaga a
nuestra sociedad y al menor precio posible.

5.2. Vision

Ser una organizacién rentable preferida en un marco competitivo, que se adelanta
a los desafios del entorno, integrada por un equipo humano orgulloso y apreciado
por pertenecer a ella, comprometido en la busqueda de la excelencia, el desarrollo
de la sociedad y el bienestar de la gente, en armonia con el medio ambiente.

5.3. Mision

A través del aprovechamiento integral de los recursos humanos y tecnologicos
anticiparse a los requerimientos y necesidades de energia eléctrica y otros
servicios, con un nivel de calidad que satisfaga a nuestros clientes en el marco de
un desarrollo sustentable.

5.4. Estrategia Corporativa

* Asegurar la calidad y la cobertura del abastecimiento basico de energia en
calidad y cantidad necesario para alcanzar una aceptable calidad de vida de
la poblacion generando un factor de equidad social y al menor costo
posible.

» Lograr una mayor eficiencia en la produccion y utilizacion de la energia de
la cual el punto uno es una precondicion.

» Lograr la explotacion racional de recursos naturales energéticos para
reducir el impacto en el medio ambiente que tiene la produccion, el
consumo Yy el transporte de la energia.

Constituirnos en la opcion preferible para la satisfaccion de la demanda
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energética, manteniendo y profundizando el objetivo de ser una empresa publica
eficiente en el marco de una gestion socialmente responsable, generando las
alianzas estratégicas nacionales e internacionales requeridas en el marco de la
creciente integracion energética regional y asumiendo un rol proactivo en la
promocion de las soluciones energéticas mas convenientes para nuestra sociedad.

5.5. Estructura v Niveles de Direccion

Organigrama 3.2 UTE
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Fuente: www.ute.com.uy

5.6. Aéreas de estudio de UTE

Este trabajo se enfoca en cuatro areas claves de la organizacion:

- Distribucidon
- Comercial
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- Tecnologia
- Planificacion Estratégica y Presupuesto

Las 4areas de Distribucion y Comercial tienen como objetivo asegurar el
suministro de energia eléctrica a todos los clientes del Uruguay.

Si observamos el organigrama, esta unidad se ubica en el tercer y cuarto eslabon
de la cadena operativa (Generacion — Transmision — Distribucion y
Comercializacion).

La energia eléctrica, es el principal requerimiento de Distribucion y de Comercial,
la misma es suministrada por proveedores pertenecientes a la empresa y externos
(Salto Grande y generadores privados uruguayos e importaciones).

Para el cumplimiento de sus objetivos, dichas éareas realizan las siguientes
actividades bdsicas:

Planifica, proyecta, construye y explota la red de distribucion de energia eléctrica.
El 4rea de Tecnologias es una unidad de apoyo a toda la organizacion y
Planificacion Estratégica se encarga de los planes de accion para los diferentes
departamentos, y el monitoreo de los mismos.
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5. ANCAP

5.1. Resena Historica

La ley Nro. 8764 de fundacién de ANCAP data del 15 de octubre de 1931,
creandose un Ente Industrial del Estado, que se denominard “Administracion,
Nacional de Combustibles, Alcohol y Portland” con el cometido de explotar y
administrar el monopolio del alcohol y carburante nacional y de importar,
rectificar y vender petréleo y sus derivados y de fabricar portland.

A través de esta ley se declara de utilidad publica el derecho exclusivo a favor del
Estado:

* A la importacion y exportacion de alcoholes, su fabricacion, rectificacion,
desnaturalizacioén y venta, asi como la de carburantes nacionales en todo el
territorio de la Republica.

* A la importacion y refinacion de petroleo crudo y sus derivados en todo el
territorio de la Republica.

* A la importacién y exportacion de carburantes liquidos, semiliquidos y
gaseosos, cualesquiera sea su estado y su composicion, cuando las
refinerias del Estado produzcan por lo menos el 50% de la nafta que
consume el pais.

Desde que se aprobd la ley de fundaciéon de ANCAP hasta la fecha se dieron
importantes eventos que marcaron la historia del Ente. Los distintos Gobiernos
imprimieron diferentes estilos a nivel politico y administrativo, pero en mayor o
menor medida, todos orientados al crecimiento del mismo. En la busqueda de
nuevos negocios y en el desarrollo de los existentes.

5.2. Empresas del Grupo ANCAP

En el siguiente grafico se observan las empresas que forman parte del grupo
ANCAP:
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Ilustracion 3.2 Empresas del Grupo ANCAP
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ANCAP tiene participacion estratégica en las doce empresas indicadas. En
algunas la participacion es del 100% (ANCSOL, CABA), otras mayor al 90%
(DUCSA, PETROURUGUAY, Cementos del Plata, PAMACOR, ALUR) y en
otras la participacion es inferior al 90% (Carboclor, CONECTA, GASUR,
Gasoducto Cruz del Sur, SOL). Esto le permite la diversificacion y una mayor
flexibilidad en la Administracion de cada empresa.

5.3. Productos v Servicios

Los productos y servicios de ANCAP son:
* Combustibles
* Lubricantes

* QGas Natural

» Solventes y Asfaltos

» Portland

* Alcoholes

» Servicios asociados a los productos

En el afio 2005 el Gobierno Nacional decidié que era necesario comenzar a
producir etanol y biodiesel (biocombustibles) con materias primas nacionales para
diversificar la matriz energética. Teniendo como objetivos, disminuir
progresivamente el consumo de petrdleo, disminuir los gases que producen el
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efecto invernadero, impulsar el desarrollo de cadenas agroindustriales e impulsar
el desarrollo econdmico y social de distintas regiones deprimidas del pais.

El objetivo final es que ANCAP sea funcional a un proyecto productivo y social
nacional, que sea una empresa competitiva y eficiente en cualquier marco juridico
y que esté en condiciones de brindar servicios en precio y calidad adecuados.

5.4. Vision

Ser una empresa integrada de energia de propiedad estatal, lider en el mercado
uruguayo de combustibles y lubricantes, de cementos portland y en el desarrollo
de los biocombustibles; con vocacion regional, con enfoques en el cliente/usuario
y la generacion de valor, ambiental y socialmente responsable y que contribuye al
desarrollo productivo y social del pais.

5.5. Mision

Aseguramos al pais el abastecimiento de nuestros productos energéticos y
proveemos cementos portland y alcoholes todo ello conforme a estandares
regionales de calidad y a las necesidades de los clientes/usuarios.

Estamos orientados al mejoramiento continuo de la eficiencia y competitividad,
propiciamos el desarrollo integral y la participacion del personal, actuamos con
responsabilidad social y ambiental y estamos comprometidos con la confianza que
genera nuestra empresa.

5.6. Estrategias Corporativas 2010-2014

De la informacion recabada pudimos obtener el plan estratégico 2010-2014 donde
se detallan las estrategias corporativas y funcionales unicamente para las areas de
Recursos Humanos, Medio Ambiente y Tecnologias de la Informacion, no
pudiendo acceder a documentos oficiales de las estrategias funcionales de
Produccion y Marketing.

» Concentrar los esfuerzos de inversion y gestion en los negocios de energia,
asegurando la competitividad de la refineria, creciendo eficientemente en
distribuciéon local y manteniendo una actitud expectante para crecer
regionalmente, liderando el desarrollo de los biocombustibles y atendiendo
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las demas actividades, en el marco del desarrollo productivo y social del
pais.

El negocio de E&P (Exploracion y Produccion) debe promover el acceso
al desarrollo de reservas en Uruguay y limitarse a nivel internacional a
aprovechar oportunidades que aseguren condiciones mas favorables para
el negocio de combustibles.

Se debe efectivizar el plan de inversiones y el desarrollo comercial del
negocio de Poértland y encarar un proyecto de explotacion de las reservas
calcareas.

ANCAP se mantendra en aquellos negocios que otorguen sinergia en los
temas energéticos y aporten al desarrollo productivo y social del pais,
pudiendo ceder participacion total o parcial en sus negocios periféricos.

ANCAP debe focalizarse en el downstream local manteniendo una actitud
expectante para crecer regionalmente en el largo plazo e integrarse
energéticamente en sus diferentes negocios, aportando al desarrollo
productivo y social del pais que conlleva una serie de desafios y riesgos
para ser realizado.

El plan de RRHH persigue varios objetivos claves para soportar la
estrategia de negocios de ANCAP que se traduce en un conjunto de
iniciativas prioritarias agrupadas en Cimientos, Estructura y Recursos,
Comunicacion, Medicion y Desarrollo.

El objetivo en materia ambiental es orientar la gestion por las mejores
practicas disponibles en materia de conservacion y proteccion ambiental
que se refleja en la implementacion de distintas iniciativas ambientales.

En el area de Tecnologia de la Informacion, lograr un salto sustancial de
calidad en los sistemas de Informacion y gestion.
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5.7.

Estrategias Funcionales 2010-2014

5.7.1. Estrategia Funcional de RRHH

Provocar un cambio en el perfil del personal de ANCAP basado en
competencias de:

- Trabajo en equipo

- Foco en el cliente

- Liderazgo para el cambio
- Vision estratégica

- Orientacion a resultados
- Comunicacién

- Negociacion

Fomentar el desarrollo del méximo potencial de las personas y de las
relaciones laborales.

Fomentar la equidad.

Promover la alineacion, compromiso y motivacion con la estrategia global
de ANCAP.

Promover un cambio de estilo de gestion con la conduccion de las
personas:

- La persona en un rol central

- Las personas con responsabilidad de conduccién implementan las
politicas de RRHH

- Gestionar en forma participativa promoviendo el trabajo en equipo

5.7.2. Estrategia Funcional de Medio Ambiente
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El compromiso con el medio ambiente se refleja en las siguientes practicas:

5.8.

Valorizacion de residuos
Relacionamiento con comunidades cercanas
Certificacion ISO 14001 en Planta La Teja

Mejora de la calidad de los efluentes en Refineria La Teja

5.7.3. Estrategia Funcional de TI

Desarrollar la capacidad de gestion a través de sistemas de inteligencia de
negocios.

Apalancar la integraciéon y optimizacion de los procesos de negocios
mediante la utilizacion de soluciones de tecnologia de la informacion.

Administrar los datos y la informacién resultante como activos de la
empresa.

Gestionar los riesgos asociados a las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones de forma de agregar sustentabilidad a los procesos que
soportan.

Adoptar tecnologias, desarrollar soluciones y fortalecer la infraestructura
de procesamiento y comunicaciones, gestionando diversidad y relaciones
con proveedores que aseguren equilibrio en calidad y costos e
independencia de decisiones para ANCAP.

Contribuir a la competitividad de la organizacion, garantizando
comunicacion, colaboracion y acceso a la informacion.

Estructura v Niveles de Direcciéon
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Organigrama 3.3 ANCAP
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5.9. Comparativo con Empresas Energéticas de 1a Region

En este punto vamos a analizar las empresas de energia eléctrica de la region a
través de la Encuesta CIER*, del 30 de mayo al 27 de julio 2010. La misma fue
realizada a 28.475 consumidores residenciales urbanos de 56 distribuidoras,
siendo 20.175 el universo de investigacion CIER. La encuesta fue cara a cara y
realizada en el hogar del consumidor.

Se analizaron varios indicadores de aprobacion, de los cuales se extrajeron los
mas representativos para nuestro trabajo.

24 Comision de Integracion Energética Regional
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El indice de aprobacion del cliente, muestra a UTE en el primer puesto con un
90% de aprobacién, siendo el promedio 71,5%. Lo mismo sucede con el
suministro de energia sin interrupcion, es decir, que no falte el suministro de luz,
UTE esté en el primer puesto con el 96,3% seguido por EPM de Colombia con el
96,2% de aprobacion.

En el caso de informacion y comunicacion al cliente, se observa una pequefia
caida, quedando en el octavo puesto. En relacion a la notificacion previa de
interrupcion UTE obtiene un 74,4%, siendo el promedio 61,4%.

La orientaciéon para el uso eficiente de la energia (para ahorrar), punto
fundamental en la estrategia actual de UTE, la coloca en el cuarto puesto con el
85,4% siendo el primer puesto ocupado por COELCE, empresa Brasilera con el
94,9%, siendo el promedio de las empresas del 67,7%.

En relacion a la factura de energia, se observaron varios puntos a mejorar, ya que
en el caso del plazo entre el recibo de la factura y el vencimiento, UTE queda en
el decimosexto puesto con 85,3%, siendo CEEE de Brasil quien ocupa el primer
puesto con 96,6% de satisfaccion. La aprobacion de la factura sin errores deja a
UTE en el séptimo puesto con 90,6% continuando la empresa CEEE de Brasil en
primer lugar con el 95,5%.

Cuando se trata el analisis de la imagen, se observa que en relacion al respeto del
derecho de los clientes, y en la correccién de errores con los cliente, UTE se
encuentra en el sexto puesto en el entorno del 87%, siendo nuevamente empresas
Brasileras las que ocupan los primeros puestos con el 92% aproximadamente.

Sin embargo, cuando se trata de inversion para proveer energia de calidad, UTE
salta al tercer puesto con el 92,9%, y baja al puesto nimero quince en materia
ocuparse de evitar hurtos/robos con el 77,5%, continuando en el primer puesto las
empresas Brasileras.

El indice de satisfaccion con el precio percibido por el cliente, coloca a UTE en el
sexto puesto con el 39,5%, siendo EDENOR empresa Argentina quien ocupa en

este caso el primer puesto con el 52,8% de satisfaccion.

Respecto al indice general de satisfaccion del cliente, UTE ocupa el tercer puesto
con el 69,7%, ocupando el primer puesto la empresa ICE de Costa Rica.
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En tanto el indice de responsabilidad social coloca a UTE en el lugar numero once
con el 78,5% (por encima del promedio), siendo la empresa COELCE de Brasil
quien ocupa el primer puesto con el 95,3% de satisfaccion.

Finalmente, el indice de satisfaccion general ubica a UTE en el decimo lugar con
el 83,8%, siendo nuevamente la empresa COELCE de Brasil quien ocupa el
primer puesto como lo indica la siguiente grafica.

Fuente: CIER (2010)

Estos datos nos permiten concluir que si bien se observa que UTE se ubica por
encima del promedio general en la mayoria de los indicadores, en varios de ellos
se puede ver que hay todavia un amplio margen para mejorar. Por ejemplo
indicadores como los plazos de pago y los desarrollos de programas sociales, asi
como también evitar los robos y hurtos de cables, lo ubican en posiciones factibles
de una importante mejora. Se entiende que utilizando TIC especificas para cada
indicador, se puede lograr este salto para conseguir una mejor posicion, asi como
también adquirir la experiencia de las empresas que ocupan los puestos mas altos
en estos puntos.
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4. ESTRATEGIAY TECNOLOGIA

41 INTRODUCCION

El estudio de las estrategias empresariales se ha vuelto fundamental sobre todo a
partir del siglo XXI. Antes el entorno era muy estable y el futuro altamente
predecible, lo que hacia que las estrategias se definieran una vez y se revisaran
esporadicamente. A partir de este siglo, donde el cambio es una constante, la
definicion de las estrategias, su revision y su seguimiento continuo son
fundamentales para la concrecion de los objetivos empresariales.

La formulacion de una estrategia tiene como objetivo final lograr los resultados
planificados con relacion a la situacién y a las expectativas de la organizacion.
Los objetivos son los “fines” y la estrategia es el “medio” para alcanzarlos. La
estrategia es una herramienta de la alta gerencia, que comienza con un estricto
analisis de la situacion interna y externa de la organizacion. Una vez analizada, se
podra idear una estrategia que logre los resultados planeados.

La concrecion de la estrategia empresarial tiene que tomar en cuenta un nuevo
elemento que transforma el mundo en el que vivimos, la tecnologia y con ella la
informacion que se genera. La informacion es clave para las empresas ya que bien
usada genera conocimiento y ese conocimiento es un disparador de ventajas
competitivas para la organizacion.

2. DEFINICION DE ESTRATEGIA

Es el patron de los movimientos de la organizacion y de los enfoques de la
direccion que se usa para lograr los objetivos organizativos y para luchar por la
mision de la organizacion.”

Las estrategias de las organizaciones son a nivel corporativo, de negocio y
funcional. Los directores de las organizaciones son responsables de las estrategias
corporativas. Los gerentes a nivel medio son responsables de las estrategias de
negocios y los gerentes a nivel inferior de las estrategias funcionales.

25 Thompson y Strickland (1998)
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3. NIVELES DE ESTRATEGIA

4.3.1 Estrategia de nivel corporativo

Pretende determinar en qué negocio debe o quiere estar una compania. Refleja la
direccién que sigue la organizacion y las funciones que cumplen sus unidades.
Existen tres principales estrategias a nivel corporativo: Crecimiento, Estabilidad y
Renovacion.

1) Estrategia de Crecimiento

Trata de incrementar las operaciones de la organizacion acrecentando el numero
de productos que ofrece y los mercados que atiende. Al seguir una meta de
crecimiento la organizacidon aumenta sus ingresos por ventas, numero de
empleados, participacion de mercado y otras medidas cuantitativas. Las
organizaciones crecen mediante concentracion, integracion vertical y horizontal o
diversificacion relacionada y no relacionada. El crecimiento por concentracion se
alcanza cuando la organizacidon se enfoca en su principal linea de negocios y
aumenta el numero de productos que ofrece o los mercados de su principal
negocio. No adquiere ni se une con otras empresas sino que crece aumentando sus
propias operaciones comerciales.

2) Estrategia de Estabilidad

Estrategia caracterizada por la falta de un cambio significativo. Por ejemplo,
atender los mismos clientes con el mismo producto o servicio, mantener la
participacion en el mercado y sostener los resultados de rendimiento sobre la
inversion de la empresa.

Esta estrategia se utiliza cuando el futuro es incierto, existe mucha inestabilidad
en el mercado, cuando la industria tiene pocas posibilidades de crecer o ninguna,
o que los directores entienden que la empresa marcha bien y no necesitan
complicarse con el crecimiento de la misma.

3) Estrategia de Renovacion

Se aplican cuando el desempefio de la organizacion no consigue alcanzar las
metas propuestas o cuyo desempeiio se reduce, los gerentes tienen que trazar
estrategias para abordar los problemas de la organizacion. Estas estrategias tienen
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dos tipos principales. Una es la estrategia de atrincheramiento. Es una estrategia
de renovacion de corto plazo que se sigue en situaciones en que los problemas de
desempefio no son graves. Permite estabilizar las operaciones, revitalizar los
recursos y las aptitudes y prepararla para volver a la competencia.

La otra es la de ajuste que se aplica cuando los problemas de desempefio de la
organizaciéon son mas graves, cuando las utilidades no solo se reducen sino que
han desaparecido.

En las dos estrategias de renovacion los directores recortan costos y reestructuran
las operaciones de la organizacion. Siendo mds extensa estas medidas en la
estrategia de ajuste que en la de atrincheramiento.

Cuando la estrategia corporativa de una organizacion abarca varias empresas, los
directores manejan este grupo como una matriz de cartera corporativa. Ejemplos
son la Matriz BCG.

4.3.2 Estrategia de la unidad de negocios

Se trata de determinar cdbmo debe competir la organizacidon en sus negocios. Para
la organizacion pequeia con solo una linea de negocios, o la grande que no esta
diversificada en varios productos o servicios esta estrategia se superpone con la de
nivel corporativo. En cambio, en las organizaciones de varios negocios cada
division tendrd su propia estrategia que define cada producto o servicio que
ofrece, los clientes a los que quiere llegar, etc.

Cuando una organizacién participa en varios negocios, las empresas que son
independientes y formulan sus propias estrategias se llaman unidades estratégicas
de negocios o UEN.

Establecer una buena estrategia empresarial competitiva requiere comprender la
ventaja competitiva, un concepto clave de la administracion estratégica. La
ventaja competitiva es la superioridad que distingue a la organizacion; es decir su
valor distintivo. Esta ventaja procede de las capacidades centrales de la
organizacion, las cuales pueden adoptar la forma de aptitudes de la organizacion:
¢sta hace algo que las otras no pueden hacer o lo hace mejor que las demas.
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La calidad como ventaja competitiva.

Si la calidad se implementa apropiadamente, puede ser una manera de que la
organizacion tenga una ventaja competitiva sostenida. Por eso tantas
organizaciones aplican el concepto de administracion de la calidad a sus
operaciones, con intencion de distinguirse de la competencia. Lo importante no es
solo tener la ventaja competitiva sino debe ser capaz de sostenerla. Es decir, una
ventaja competitiva sostenible faculta a la organizacion para mantener la delantera
a pesar de las acciones de la competencia y de los cambios de la industria.

Estrategias Competitivas

Segun Michael Porter *®en cualquier industria existen cinco fuerzas que dictan las reglas
de la competencia. En conjunto, estas cinco fuerzas determinan el atractivo y la
rentabilidad de la industria. Los gerentes evallan el atractivo con los cinco factores
siguientes:

e Rivalidad de la competencia

e Poder de negociacion de los clientes

e Poder de negociacion de los proveedores

e Amenaza de productos sustitutos

* Amenaza de nuevas competencias en el sector

Una empresa consigue ventajas competitivas si controla la tensidon que ejercen estas
cinco fuerzas. Las ventajas sélo duran hasta que los competidores las copian o las
superan. Ademas, la dindmica de los mercados establece la imposibilidad de alinear las
estrategias a las necesidades generalmente cambiantes.

Para poder enfrentar esas cinco fuerzas, M.Porter identificod tres estrategias genéricas
gue pueden usarse individualmente o en conjunto para crear un posicionamiento
sostenible a largo plazo.

1) Liderazgo en costos.

Se refiere a lograr un bajo costo en relacién a los competidores. Se basa en lograrlo a
través de economias de escalas, de experiencia, reduciendo costos de servicio, de
investigacion y desarrollo, la fuerza de venta, publicidad personal. Es necesario contar
una alta participacion en el mercado ya que apunta a lograr grandes volimenes de

26 Porter, M. (2008) Ser Competitivo.
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ventas. Es necesaria también la accesibilidad a las materias primas. La desventaja es que
implica altos niveles de inversién inicial en tecnologia, precios agresivos y reduccién de
margenes.

2) Diferenciacién

Esta estrategia implica diferenciar el producto o servicio de los de los competidores por
su calidad, disefio o servicios asociados a la venta. Se invierte significativamente en
investigacion y desarrollo para crear un producto de mayor calidad y asi posicionar la
marca en el mercado y se ofrecen servicios post venta, por ejemplo de reparacién y
mantenimiento o asesoramiento. En este caso se trata de una menor participacion en el
mercado. Las desventajas son los altos niveles de inversidn en investigacion y desarrollo
y disefio de productos.

3) Focalizacion

La tercera estrategia estd basada en concentrarse en un grupo especifico de clientes, en
un segmento de la linea de productos o en un mercado geografico. Se sirve a un objetivo
estratégico mas reducido atendiendo mejor a las necesidades de los clientes siendo asi
mas eficiente.

La eleccion de los gerentes depende de las fuerzas y capacidades centrales de la
organizacion y de las debilidades de la competencia.

Estrategia Digital

La nueva economia trae nuevas reglas de juego entre las empresas y el mercado, entre
los compradores y vendedores. Aparecen nuevas normas, nuevos modelos, nuevas
estructuras. Los autores Downes y Mui? consideran que en esta nueva economia se
producen los desarrollos devastadores.

Los desarrollos devastadores son aquellos nuevos productos o servicios que establecen
nueva categorias y se aduefian de ellas. Para identificarlos, los autores explican dos leyes
gue se tienen que dar simultdneamente en los mercados actuales.

La Ley de Moore, alude al crecimiento y expansion de la tecnologia. El enunciado de
dicha ley se resume en que cada dieciocho meses se duplica la potencia de

27 L.Downes, C.Mui (1999) Aplicaciones Asesinas: Estrategias Digitales para dominar el mercado
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procesamiento mientras que el costo permanece constante. Esta ley se verifica en por
ej.: la evolucion del ancho de banda en las telecomunicaciones.

La Ley de Metcalfe, hace alusidn a la velocidad vertiginosa con que se extienden los
desarrollos tecnoldgicos. “La tecnologia solamente tiene interés si la gente la utiliza”.
Segln esta ley de cardcter exponencial, toda tecnologia comienza adquiriendo utilidad
de forma relativamente lenta, a medida que va ganando adeptos, mientras que en el
momento que supere un determinado nimero de usuarios, su valor se incrementara
enormemente. Esta ley se verifica en por ejemplo, las redes sociales como Facebook y
Twitter.

El modelo de Michael Porter permitié identificar las cinco fuerzas del mercado. Pero en
los tiempos que vivimos, donde existen mercados virtuales es necesario identificar las
nuevas fuerzas del mercado que interactian con las anteriores. Las mismas son:

e Digitalizacién

* Globalizacién

e Desregularizacion
La Digitalizacion

Por digitalizar entendemos la accién de pasar informacién desde medios fisicos a medios
digitales.

Hoy en dia digitalizarse no es una opcién, sino una obligacion. Por lo que la digitalizacién
de las empresas se ha convertido en una actividad determinante de éxito.

La Globalizacién

La globalizacién es un proceso econdmico, tecnolégico, social y cultural a gran escala,
gue consiste en la creciente comunicacidn e interdependencia entre los distintos paises
del mundo, unificando sus mercados, sociedades y culturas, a través de una serie de
transformaciones sociales, econdmicas y politicas que le dan un caracter global.

La capacidad de las empresas para afrontar e integrarse es una determinante del éxito o
fracaso de las mismas.

La Desregulacién

La nueva economia presenta una desregulacion como resultado del descenso de los
costos de transaccion y de la conciencia comuUn de compradores y vendedores que
promueven la libre competencia como la mejor manera de regular los mercados
globales.

En esta nueva economia para elaborar una estrategia adecuada, los factores
fundamentales son el ingenio, la creatividad y la intuicidn. Se necesita que la totalidad de
la empresa elabore la estrategia a diferencia de la planificacion tradicional, y se
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mantenga en comunicacién continua gracias a la tecnologia. Segun los autores Downes y
Mui de esta forma se contribuye a la creacion de una estrategia digital.

Fuente: Larry Downes y Chunka Mui, Estrategias digitales para dominar el mercado (1999)

Pasos para elaborar la estrategia digital:

e Reformar el entorno
e Construir nuevas conexiones
e Redisefiar el interior

Estos pasos a su vez se desglosan cada uno en cuatro reglas para de esta forma trazar la
estrategia digital.

Reformar el entorno:

El poder de la tecnologia que se manifiesta en el descenso de los costos de transaccién y
con la velocidad de los cambios, provocando que se vengan abajo las barreras de
entrada de alguno de los sectores o mercados por ej. UTE y la ley de competencia.

Para reformar el entorno es necesario:

Traspaso de funciones al cliente

Canibalizar los propios mercados

Tratar al cliente como si fuese un segmento de mercado por si mismo

- Crear comunidades de valor

La tendencia de las empresas de energia especialmente en Estados Unidos y Europa es la
de emplear tecnologia digital para personalizar su oferta. Mediante el empleo de redes
de comunicaciones con protocolos similares a los que se usan en internet el cliente envia
datos de rendimiento y de cargas energéticas asi como de consumo a su compaiiia
energética y esta puede regular la energia que suministra a ese cliente y brindarla a otro.

Segun Downes y Mui la apariciéon de los desarrollos devastadores alteran de forma
radical la forma en que las empresas interactlan con sus clientes, proveedores y con el
mercado exterior.
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Para enfrentarse a esta nueva era digital, los autores proponen que las empresas se
adapten, y mejoren su capacidad de aprendizaje en el menor tiempo posible. Por ello, es
necesario que los mayores activos de la compaiia sean los mas faciles de transportar,
siendo la informacidn el activo de mas sencillo transporte. Sin embargo el conocimiento
se encuentra en un nivel de utilidad superior ya que para que esta pueda aparecer es
necesario que la informacién sea trabajada, procesada y asimilada previamente.

Construir nuevas conexiones:

Reemplazar interfaces rudimentarias por interfaces inteligentes

- Asegurar continuidad para los clientes y no para la propia empresa

Regalar toda la informacidn posible

Estructurar cada transacciéon como si se tratara de un “joint venture”

El entorno alterado por las nuevas fuerzas da lugar a la aparicion de una serie de
interface entre la empresa y los otros factores del entorno (clientes, proveedores,
mercados y otros socios) interfaces que deben adaptarse a sus usuarios. Esta adaptacién
debe ser lo mas flexible posible de forma que el usuario no sienta una ruptura en la
continuidad del servicio.

Redisefiar el interior:

En esta ultima etapa del disefio de la estrategia digital, nos encontramos con que las
empresas deben renovarse de adentro hacia afuera de forma de obtener una empresa
flexible preparada para la obtencion de desarrollos devastadores.

Tratar los activos como si fuesen pasivos

Destruir la cadena de valor

Tratar la innovacion como si fuera una cartera de opciones

Contratar ninos

Las empresas de hoy en dia descubren lo importante que es la propia informacion y el
conocimiento, la cual no aparece reflejada en ningun estado contable. Seglin Sdez Vacas
8 “no hay conocimiento sin informacién y sin cierta cantidad de trabajo para procesarla”.
Es decir, el auténtico valor de la informacién solamente se manifiesta si el receptor de la
misma la procesa y la trabaja con la intencidn de asimilarla completamente. La

informacion que no se asimila no se transforma en conocimiento y pierde todo su valor.

28 F. Saez Vaca (1991) “Claves de la Razon Practica”
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Surgen competidores que carecen de activos fisicos, que solo cuentan con capital de
informacion, es aqui donde los autores plantean que los activos tradicionales pasan a ser
pasivos. Las empresas tradicionales poseen activos de informacién valiosos y
desconocen que los tienen, las empresas digitales que se introducen al mercado basan
su fuerza en este tipo de activos, aprovechandolo como una ventaja competitiva.

La cadena de valor es la serie de funciones que almacenan y distribuyen las mercancias
gue genera una empresa. La cadena de valor tradicional interactuaba con las cinco
fuerzas competitivas de Michael Porter ya analizadas. Las nuevas fuerzas del mercado a
través de la tecnologia cambian las relaciones con clientes y proveedores, tendiendo a la
desaparicién de los intermediarios tradicionales.

En relacién a la innovacion tecnoldgica, se propone invertir en varias tecnologias para
tener opciones sobre las mismas. Cada tecnologia tiene un riesgo asociado y un
beneficio esperado en caso que la inversién fuera exitosa. Para ello se requiere gran
capacidad de liderazgo, voluntad clara y confianza en las inversiones. Los directivos
deben involucrarse directamente en las decisiones que afecten a la innovacion
tecnolégica ya que son los directivos quienes deben responsabilizarse de la cartera y de
su administracién.

Finalmente se propone la contratacién de gente muy joven, que comprenden la
tecnologia de una forma intuitiva por haber nacido cuando la tecnologia ya formaba
parte del mundo. “los nifios de hoy en dia serdn los disefiadores del producto,
proveedores del servicio al cliente y los mandos de las empresas del mafiana”. Los
autores instan a las empresas a aprender cosas de estos futuros directivos.

Las empresas deben evolucionar desde su interior, para poder sumergirse en el
ciberespacio. Para ello serd necesario que modifiquen sus activos, sus modelos de
negocios y sobre todo sus recursos humanos.

4.3.3 Estrategia a nivel funcional

Es aquella que define “como” deben hacerse las cosas, “como” utilizar y aplicar
los recursos disponibles. Es una estrategia cercana a la definicién de procesos y
acciones. La estrategia funcional debe estar definida y alineada con la estrategia
corporativa y con la estrategia de negocios y su papel es apoyar las mismas. Estas
estrategias respaldan las estrategias empresariales. La estrategia funcional, aun
cuando tiene una esfera de accion mas limitada que la del negocio, le afiade
detalles pertinentes a su plan de accidon general. Pretende establecer o reforzar las
competencias especificas y las habilidades competitivas calculadas para mejorar
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su posicion de mercado. Una compafiia necesita una estrategia funcional para cada
actividad funcional importante:

e Estrategias de produccion.

e Estrategias de I+D.

e Estrategias de Financiacion.

e Estrategias de Recursos Humanos
e Estrategias de Comercializacion.

Las estrategias funcionales coordinadas y apoyadas mutuamente entre si, es decir que
no tengan objetivos contrarios, son esenciales para que la estrategia general de la
empresa tenga un impacto maximo.

44 IMPACTO DE LAS TIC EN LAS FUERZAS COMPETITIVAS DE LA
EMPRESA

El objetivo de este punto es determinar de qué forma las TIC puede ayudar a enfrentar
las fuerzas competitivas del sector.

Impacto en la Relacidn con los Clientes

La forma que tienen los clientes de negociar es a través de una presién para obtener
mejores servicios, menor precio, mayor calidad. Forzando a los competidores a rivalizar
para conseguirlos como clientes.

En mercados muy competitivos los clientes tienen un poder mayor que aquellos donde
la competencia es baja o existe monopolio de la empresa.

La empresa de energia puede utilizar las TIC para reducir el poder de negociacion de los
clientes de la siguiente forma:

e Utiliza la tecnologia para ofrecerle a los clientes algo que le resulte necesario y/o
atractivo. (Estrategia de diferenciacion) por ejemplo: ofrecerle facilidades para
pagar la energia (combustible, luz), ya sea a través del uso de internet (pagos on-
line) o por celular.

e Utilizar informacion de via publica (carteleria inteligente) para informar al
cliente, que determinada calle esta cortada y de esta forma lograr el ahorro de
combustible y un mejor servicio al cliente.

e Crear una base de datos, con los datos actualizados de los clientes para conocer
el tipo de consumo vy las necesidades puntuales de cada cliente. (estrategia de
focalizacidn) de esta forma se pueden dar opciones a los jovenes que recién se
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estan independizando, ofreciendo una tarifa de consumo de energia especial por
un determinado plazo.

e Usando el GPS se pueden programar los datos de carga de combustible, o de
cambio de aceite, de manera que avise con tiempo cuando tiene que volver a
cargar o cuando tiene que realizar el cambio de lubricantes acompanado de un
mensaje especial de parte de ANCAP.

e La TV-Digital logra la inclusidn social. “ t-administration o t-goberment”, ya que
la TV estd casi en el 100% de los hogares, es algo que se prende y se obtiene al
instante, y todo el mundo se lleva muy bien con el control remoto. De esta forma
se podria utilizar esta tecnologia para hacer gestiones comerciales con los entes,
bajar informacién, etc.

e Mayor involucramiento del cliente, “la interactividad”, se abre el didlogo y la
participacién. Ejemplo: CNN ha integrado a los medios sociales a sus propios
programas, alentando a las personas a crear y mostrar historias. De esta forma
UTE podria implementar la comunicacidn entre los usuarios para intercambiar
opiniones sobre consumos, tarifas, conveniencia de electrodoméstico en base al
consumo, etc.

Impacto en la Relacidn con los Proveedores

Uno de los principales efectos que tiene la relacién con los proveedores es el manejo de
los precios por parte de estos, que impacta directamente en la competitividad de la
empresa. Las variaciones que introduzca el proveedor a sus precios, tienen efecto
directo en el precio del producto o servicio que la empresa brinda. El proveedor
intentara que su precio sea el mas alto para obtener mayores beneficios. La empresa
debe lograr controlar este poder de negociacién de los proveedores para evitar perder
margen de rentabilidad y sobre todo perder posicién en el mercado.

En el caso de las empresas de energia UTE y ANCAP, las compras se realizan a través de
licitaciones publicas abiertas, lo que significa un proceso bastante largo y complejo, el
cual se traduce en una debilidad para la organizacidon. Por ejemplo, la unidad de
Refineria utiliza materiales con determinado estandar de disefio, y el riesgo de comprar
algo inadecuado puede significar una pérdida importante, es el caso del cafio de
transporte de crudo, que a principios de 2011 se rompid, generando un derrame de
petréleo que no solo provocd pérdidas econdmicas significativas sino dafio al medio
ambiente. Entonces en este punto es fundamental, no solo considerar el precio, sino
también otros atributos, como puede ser la experiencia de la empresa en el disefio y
produccion con los estandares adecuados y los tiempos que maneja lo cual garantiza los
resultados.
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La empresa de energia puede utilizar las TIC para reducir el poder de negociacion de los
proveedores de la siguiente forma:

e Através de las TIC, el proceso de licitacion se podria simplificar, para compras de
un determinado monto, los Entes podrian comprar, solicitando que los
proveedores ingresen en un programa en un determinado plazo y completen las
propuestas de los pedidos. De esta forma, la empresa puede tener varios
comparativos de precios, variedad y calidad y elegir de forma rapida y facil cual
es el mas conveniente.

e Lograr una mayor relacién con el proveedor, a través de un sistema que permita
la agilidad en la gestién de pedidos y los suministros. En el caso de UTE y ANCAP
podria ser un proveedor de materiales eléctricos etc.-

e Las empresas pueden solicitar a los proveedores una relacién mas fluida via
electrdénica. Realizando todas las gestiones por internet. Es decir, transacciones,
ingreso de facturas, emision de estados de cuenta. etc.

Impacto en la Amenaza de Nuevas Competencias en el Sector

Se entiende por nueva competencia aquella empresa que entra a disputar en un mismo
sector. Es competencia, cuando su entrada significa un cambio en la estructura de
mercado, afectando la distribucién del mismo lo que representa una amenaza para la
empresa ya que puede quitarle una porcién del mercado y/o puede influir en los precios,
lo que finalmente termina afectando los margenes de ganancia.

La mejor situacidn para la empresa es que existan barreras de entradas en el sector que
no permitan la entrada de nuevas empresas. La peor situacidén es aquella en la que no
existen barreras de entrada, lo que significa amenazas constantes a las ventajas
competitivas de la empresa.

La empresa de energia puede utilizar las TIC para reducir la amenaza de nuevas
competencias en el sector de la siguiente forma:

e Generar barreras de entrada:
- Barreras de costo. Estas se pueden generar a través del uso de tecnologia,
como dispositivos modviles con conexién remota que actualice

instantdneamente los datos del cliente y evite visitas innecesarias como las
de corte de servicio en el caso de UTE.
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- Barreras tecnoldgicas. Si bien las empresas se aseguran de que la tecnologia
esté probada. Es una ventaja competitiva, poder usar tecnologias que
generen un impacto respecto a los competidores, y que las mismas no
puedan ser imitadas en el corto plazo.

Impacto en la Amenaza de Productos Sustitutos:

La existencia de productos sustitutos, puede trae consecuencia para la empresa, como
son la disminucion de la competitividad de los productos de la empresa, y como
consecuencia la disminucidn de la participacion de mercado. La empresa tiene diferentes
formas de protegerse de la amenaza de productos sustitutos.

La forma de enfrentarse a los productos sustitutos son tres:

- Si el producto todavia no se ha posicionado en el mercado. Adelantarse y
crear un producto con caracteristicas similar al sustituto (en calidad, precio,
servicio) de forma de eliminar la posible amenaza del entrante.

- Una vez que el producto esta en el mercado, enfrentarlo a través de tacticas
como la competencia de precios, batalla de publicidad, la mejora del servicio
o el producto al cliente, de forma que sea mas atractivo que el producto
sustituto.

- Puede eliminar la amenaza, adquiriendo el producto sustituto o generando
alianzas con otros para enfrentarlo.

En el caso de UTE, es competitiva en por ejemplo, calentamiento de agua, coccién y
calefaccién. Incluso compite con ANCAP en estos usos. ANCAP compite en el mercado en
lubricantes, portland y bebidas.

La forma de enfrentar los productos sustitutos utilizando las TIC es:

e Usar la gestidon del conocimiento a través de cursos dictados por internet y la
videoconferencia. Esto permitiria distribuir el conocimiento a toda Ia
organizacién y poder generar nuevas ideas con el aporte de todos los
involucrados, para mejorar los productos de la empresa.

* Mejor especializacion en sistemas tecnoldgicos que faciliten la toma de
decisiones y permitan una mayor descentralizacion.

Impacto en la Relaciéon con los Competidores:
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Existen muchas formas de enfrentar a los competidores, ya sea utilizando un
marketing agresivo, mayor publicidad, haciendo ajustes de precios o apostando a
la calidad.

En el caso de UTE no podemos hablar de competencia propiamente dicha ya que
si bien el marco regulatorio del Sector Eléctrico, permite generar energia eléctrica,
la misma es para consumo propio y el excedente se vende a UTE. (Ley 16832/97).
En el caso de ANCAP tampoco existe competencia en la produccion, importacion
y refinacion de combustible, si la hay en los demas productos (portland,
lubricantes, bebidas, etc.)

Como enfrentar a través de las TIC la amenaza de la competencia:

e Utilizar una red social interna, de esta forma se podria contar con todos los datos
de las personas que trabajan en el Ente. Bastaria con entrar a esta red y poner
en opciones que es lo que estoy buscando, por ejemplo a que especialista, que
area y de esta forma lograr una conexidon con el experto que se necesita. La
respuesta es rapida y se va directo a la fuente, logrando asi ser mas eficiente que
la competencia.

e Através de las tarjetas de puntos, fidelizar al cliente con los productos y servicios
del Ente. Obteniendo descuentos en la compra de lubricantes, u obteniendo un
lavado gratis cada determinado consumo de combustible.

Impacto en la Digitalizacion:

La digitalizacion en la primera de las nuevas fuerzas del mercado. La que permite
como vimos en el marco teorico, velocidad de acceso a la informacidn, capacidad
de almacenamiento y facilidad para hacer modificaciones a la informacion.

La digitalizacion se sustenta con Hardware y Software especifico, que a medida
que se expande la tecnologia los costos se reducen como indica la Ley de Moore.

Como enfrentar a través de las TIC la Digitalizacion:

* En los tiempos que corren las TIC y la digitalizaciéon son dos cosas que
van de la mano, ya que el avance tecnoldgico en estos tiempos es
netamente digital. Por lo que en las empresas estudiadas, el foco es
continuar incorporando tecnologia que permita obtener ventajas
competitivas, para enfrentar la posible competencia y mantenerse
actualizado a las tendencias del mercado.
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» Incorporar los “expedientes electronicos”, que permitiran cambiar los
sistemas burocraticos y de manejo de mucho papel, por sistemas mas
agiles y sencillos, que faciliten la comunicacion y la celeridad necesaria en
este tipo de empresas.

Impacto en la Globalizacién:

La globalizacion estd inmersa en todos los niveles, el economico, politico y
social. Este fenomeno ha transformado la forma en que las empresas llevan a cabo
sus organizaciones, como se adaptan y como sobreviven, adoptando estrategias
globales. Las herramientas mas importantes que existen para enfrentar este
impacto son las tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

Las empresas enfrentan la globalizacion a través de las TIC:

* Mantenerse informado de las TIC utilizadas por otras empresas de energia
de la region y el mundo que permitan obtener ventajas competitivas para
ser aplicadas en el pais.

Impacto en la Desregularizacion:

La desregularizacion de la economia es uno de los factores mas importantes que
enfrenta la economia del siglo XXI. Como se explico en el marco tedrico, la
forma que tienen las empresas de enfrentarla es a través de la tecnologia.

» Considerar las TIC que promueven la reduccion de costos.

» Considerar las TIC para estimular la creatividad y la intuicion

De acuerdo a lo expresado anteriormente, el uso de TIC permite enfrentar con
¢xito las cinco fuerzas competitivas tradicionales del mercado y las tres nuevas
fuerzas. Alineando las TIC a las estrategias organizacionales se pueden lograr
estos objetivos.
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5. CONCLUSIONES

Para lograr las estrategias funcionales usando la tecnologia es necesario tener en
cuenta dos aspectos. Uno es si la tecnologia que se va a implementar es la
adecuada y probada segun los objetivos que se quieran lograr. El otro es la
“madurez de la gente” para implementar dicha tecnologia. Muchas veces, se
implanta tecnologia pero no se es capaz de usar al maximo de sus capacidades,
realizdndose grandes inversiones que no son aprovechadas eficientemente.

El momento ideal para implementar nueva tecnologia y seguir avanzando, es
cuando de la tecnologia de la que se dispone ya se obtuvo el maximo provecho y
los requerimientos del mercado exigen un cambio. Podria decirse, que de lo
contrario se sobreinvierte en tecnologia primitiva, logrando el nivel de servicio
pero con una alta inversion.

En general los entrevistados coincidieron en que muchas veces las ideas se
anticipan a la capacidad tecnolédgica disponible en la organizacion. Por ejemplo,
en el afio 1992 la unidad de Distribucion de UTE, intento realizar un mapa del
Uruguay totalmente informatizado (con una red eléctrica dibujada encima del
mapa) con estaciones y subestaciones eléctricas. En ese momento no existia una
base de datos potente que contuviera toda la informacion. Se tuvo que esperar a
que la tecnologia avanzara lo suficiente para poder implementar dicha idea que
hoy es una herramienta fundamental para la deteccion de problemas de
suministro.

A pesar de la implementacion de esta tecnologia la estrategia funcional de
Distribucion continud siendo la misma. Lo que permitio la tecnologia es realizar
la misma de forma mas eficiente.

A partir del 2005 se logré un cambio importante en cuanto a la convergencia de
las estrategias de los diferentes Entes, una mayor unidad en cuanto a politicas de
gobierno. Cobrando importancia algunos organismos claves dentro del MIEM,
como es la DNETN, que tiene como objetivo definir planes a nivel nacional,
integrados en politicas energéticas en general, en temas de eficiencia energética y
ahorro, lineamiento fundamental del actual gobierno. Asimismo cuenta con un
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mayor presupuesto y con mas cantidad de personal, quedando las direcciones de
los Entes subordinadas a este organismo.

Antes se creia que la estrategia no debia conocerse, que era de uso interno y su
tratamiento y andlisis solo de nivel superior. Luego de realizado el trabajo de
campo concluimos que es fundamental el conocimiento y difusiéon de las
estrategias de la organizacion para que el personal se alifie a ella, si bien hay una
version de la estrategia que sigue siendo de uso interno ya que su difusion podria
ser perjudicial para la empresa.

Actualmente los Entes cuentan con un cuadro de mando integral a nivel
corporativo y uno para cada area de negocios, cuyos indicadores tienen la medida
para el logro de los objetivos. La realizacion del mismo es un proceso continuo.

Con el avance de las TIC los consumidores acceden a mayor informacion acerca
de los productos que se ofrecen en el mercado, y es por esto que se vuelven mas
exigentes a la hora de tomar decisiones en el proceso de compra. Las empresas
deben informarse mejor sobre los requerimientos de sus clientes, para poder
ofrecer un producto acorde a sus necesidades.

Gracias a la tecnologia se produjeron las siguientes mejoras:

* Mejoras en la atencion al cliente, ya que a través de la tecnologia mejora
la comunicacion haciéndola mas fluida, acortando de manera drastica los
procesos de atenciones “Telegestiones”.

* Disminucién del ciclo comercial de UTE (tiempo entre el momento de
lectura del medidor y el vencimiento de la factura correspondiente)

Los entrevistados coincidieron en que la manera mas significativa en la que
influyen las tecnologias de la informacion y las comunicaciones en las estrategias
de las empresas, es en la reduccion de costos de mantenimiento y sobretodo del
procesamiento de la informacion. La misma permite re direccionar el gasto,
invirtiendo mas en investigacion y desarrollo.

La participacion del Estado se da a través de la promocion de las tecnologias y de
la integracion entre los organismos del Estado.
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En el siguiente cuadro se analiza el impacto actual que tienen las TIC en las areas
de Marketing y Produccion de ambas organizaciones, como herramientas de
apoyo que permiten el logro de las estrategias funcionales de una forma mas
eficiente. Como se menciond anteriormente, las TIC no determinan las estrategias
funcionales, sino que apoyan los procesos dentro de las distintas areas logrando
asi mejorar la eficiencia de las mismas.

Marketing:

Internet

De las entrevistas realizadas a las areas de Marketing de UTE y ANCAP se
concluye que Internet es el instrumento con mas posibilidades de aplicacion actual
para alcanzar las estrategias funcionales.

A nivel interno, el medio de comunicaciéon mas usado es la intranet (correo
electronico, mensajeria instantanea).

Los clientes pueden realizar tramites a través de internet, como son los pagos de
facturas, consultas de consumo, cambios de fechas de vencimiento etc.

Por otra parte existe un principio de Customer Relationship Management (CRM)
que se va a instalar en pocos meses, permitiendo un mejor relacionamiento con el
cliente, generando empatia y una mejor respuesta con el mismo.

Los proveedores pueden obtener informaciéon a través de internet de las
licitaciones en curso, asi como bajar los pliegos y también las fechas de pago de
facturas pendientes.

En el corto plazo esta prevista la implementacion del “expediente electronico”, lo
que disminuira los tiempos de realizacion de tramites con los entes.

Otra aplicacién de esta herramienta es apoyar la difusion del uso eficiente y
seguro de la energia a través de juegos interactivos y videos didacticos para nifios.

En cuanto a redes sociales todavia no se esta haciendo uso de esta aplicacion ya
que segun los entrevistados se esta analizando la conveniencia de la misma.
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Concluimos entonces que el impacto que tiene internet en dicha unidad es ALTO.

Telefonia Mévil

En relacion a telefonia movil se estan realizando varios usos de esta herramienta
ya que es una tecnologia masiva y que cada dia mas estd integrada con internet.

En el corto plazo se implementard el envio de mensajes de texto asi como
mensajes de voz, para informar al cliente sobre posibles cortes en el suministro de
energia.

Ademas, esta tecnologia estd en expansion y sus posibles usos se analizaron en el
capitulo 4.4.

Por lo tanto entendemos que el impacto de la misma en esta unidad es ALTO.

Television Digital

Recientemente se aprobd el decreto 77/11 sobre la norma de Television Digital
que ademas fija la fecha del apagén analdgico para el ano 2014, y que pone en
marcha definitivamente la Television Digital. Por lo tanto esta tecnologia todavia
esta en fase de prueba y no estd disponible para toda la poblacion. No se sabe que
alcance puede llegar a tener ni de qué manera se puede aprovechar en el futuro por
las empresas analizadas.

Los posibles usos de esta tecnologia fueron analizados en el capitulo 4.4.

Por estos motivos consideramos que el impacto actual de la television digital en
las unidades estudiadas es BAJO.

Produccion:

Internet

Las videoconferencias permiten un relacionamiento mas fluido entre las diferentes
oficinas ubicadas en zonas geograficas distantes, mejorando la toma de

decisiones, la coordinacidon, permitiendo que sean oportunas y disminuyendo
significativamente los costos de comunicacion.
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El telecontrol y la automatizacion de la red de distribucion supone la aplicacion de
intranet. De esta manera contribuye a asegurar el suministro eléctrico a todo el
pais.

La disponibilidad de informacion on-line en cualquier lugar, permite la unicidad
de datos desde cualquier lugar geografico y por cualquiera que esté autorizado a
acceder a ella.

Internet actia en puntos clave de la unidad y por lo tanto el impacto es ALTO.

Telefonia Movil

El uso de telefonia en el 4rea de Produccion basicamente estd orientado la
comunicacion con los directivos de las diferentes areas, asi como para enviar
informacion confidencial y para tomar decisiones en tiempo y forma.

En el corto plazo se prevé su uso para el ingreso de datos sobre diferentes
mediciones.

Es por esto que entendemos que el impacto de esta tecnologia en la unidad de
Produccion es MEDIO.

Television Digital

El razonamiento es analogo que para el caso de Marketing. Las empresas de
energia UTE Y ANCAP han invertido en tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, en diferentes periodos de tiempo, fundamentalmente a partir de
los ltimos veinte afios. Teniendo como proposito, mantenerse actualizadas a los
cambios exigidos por el mercado, como también dar cumplimiento a los
requerimientos internacionales en materia de innovacidén e incorporacion de
tecnologia.

Estas nuevas tecnologias han provocado fuerte impacto en las diferentes areas de
la empresa. Optimizando procesos, minimizando tiempos de respuestas,
permitiendo nuevas formas de hacer las cosas, lo que se traduce en un cambio de
mentalidad, en la manera de aprender y entender. Cambios en el modelo de
gestion y en la forma de interaccion con los diferentes equipos de trabajo.

Nos preguntamos cudl fue el impacto que tuvo el avance de las TIC en las
estrategias de las empresas, poniendo foco en las estrategias funcionales. En base
al trabajo de campo realizado en las é4reas de Produccion, Marketing y
Tecnologias de las mismas, arribamos a las siguientes conclusiones:
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Los cambios generados por ese avance, no se han visto reflejados directamente en
las estrategias funcionales de las empresas. Si bien existe concordancia en que las
TIC provocan cambios importantes en las diferentes areas estudiadas, estas no son
las causas directas de los cambios estratégicos.

El mayor impulso de cambio en las estrategias que tienen estas empresas estad
dado por el gobierno, quien fija el rumbo a seguir, esto se refleja en la estrategia
corporativa y sobre esa linea se contintia el disefio del los siguientes niveles
estratégicos.

Se reconoce ademas, el hecho de que ser empresa publica, hace que los cambios
estratégicos se den con una significativa lentitud, sobre todo si se compara con las
empresas privadas. Por ejemplo, en la mayoria de las entrevistas realizadas se
sefiald como un punto débil la lentitud en el proceso de compra, lo que genera la
demora en la ejecucion de determinados proyectos.

Por otro lado, no existe un andlisis conveniente de las consecuencias que genera la
implantacion de nueva tecnologia de la informaciéon y las comunicaciones.
Detectandose por parte de las empresas de energia, los cambios mas observables y
generales, sin tomar en cuenta otros que no se advierten en el corto plazo y que
podrian tener consecuencias para la organizacion. Esto lleva a que no se
aprovechen al maximo sus ventajas competitivas y tampoco se reflejen los
cambios generados por la TIC formalmente en las estrategias de la organizacion.

Es importante que los Entes tomen en cuenta como puede influir la Tecnologia de
la Informacion y las Comunicaciones, en las estrategias. Anticipandose a los
cambios que las mismas pueden generar y como estos pueden repercutir en las
diferentes areas de la organizacion.

6. ANEXO A- ENTREVISTAS

1. ENTREVISTAS DE LAS AREAS DE PRODUCCION

1.1.Entrevista: Ing. Eduardo Bergerie - UTE
Fecha: 18/01/2011
Cargo: Gerente del Sector Gestion de Distribucion
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De la Unidad Entrevistada

1. (Cual es la mision de su unidad?, ;Cuales son los cometidos de su
unidad?

La misién de esta unidad seria la de mejorar los procesos de negocios de
distribucién. Buscamos ver como la tecnologia de informaciéon y de la
comunicacion nos puede ayudar en esa mejora de procesos, logrando ademas la
eficiencia economica. El objetivo es mejorar la calidad del servicio de cara al
cliente. Se ha fijado esto claramente desde el afio 90, antes no estaba bien
definida la estrategia, la mision, la vision, entonces la tendencia es que los
objetivos de cada unidad son un fin en si mismo. Desde el afio 90 la UTE logro
quebrar eso y definir claramente su estrategia orientada al cliente. Se inicid un
proceso de mejora de la gestion. Se habia llegado a una situacién en que daba
déficit y necesitaba asistencia del gobierno y ademas la calidad del servicio era
muy mala. En el afio 90 se contrata a una empresa espafiola, se adopto su modelo
de gestion, reproduciendo aqui el mismo. Participaron decenas de consultores
espafioles junto con otras centenas de empleados de UTE para definir una nueva
organizacion, un plan tecnolégico que estuviera vinculado con la nueva
organizacion de la empresa y la implantacion de esos sistemas de gestion, donde
hubo que adaptar e instalar el equipamiento. A partir de 2005 se logré un cambio
importante en cuanto a la convergencia de las estrategias de los diferentes entes,
una mayor unidad en cuanto a politicas de gobierno. Antes se hacian en base a
personalismos de algunos u otros con mayor o menor €xito con situaciones de
bloqueo por celos supongo yo entre UTE y ANTEL por ejemplo. UTE gener6 una
red de comunicacidn propia en la cual usamos infraestructura también de ANTEL,
arrendada, pero no se logré ponerse de acuerdo en la instalacion de una
instalacion de fibra Optica que se puede poner dentro de cables de acero en lineas
de extra alta tension para transportar la sefializacion de los dispositivos de
comando y que se usaron también para revender y alquilara. Se daban discusiones
muy primarias que a partir de 2005 eso cambi6 radicalmente.

2. (Qué funciones cumple su unidad?
Nuestra unidad cumple las siguientes funciones:

e Administrador del Sistema de Gestion de Distribucion (sistema de alcance
corporativo que cubre todos los procesos del area de negocio
“Distribucion”) El sector es el Interlocutor con el cliente final dentro de
UTE cuando surgen problemas. Se analiza el problema, si es de sistemas o
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del proceso, se le pasa el mismo a sistemas que se ocupa del desarrollo de
los sistemas y del mantenimiento del mismo.

» Definicion de mejoras funcionales y de procesos del Sistema de Gestion
de Distribucion. Para acortar procesos y mejorar la informacion, que sea
mas clara.

* Define el Plan de Telecontrol y Automatizaciéon de la Red de Distribucion

* Desarrollo y mantenimiento del Telecontrol de la red de Distribucion de
todo el pais.

» Definicion de estrategia de introduccion de nuevas tecnologias en los
procesos DIS.

De la Estrategia

3. ¢Cual es la estrategia vigente en la empresa a nivel corporativo, de la
unidad de negocios y funcional?

Se fijan las lineas estratégicas de trabajo, la mejora de la calidad del servicio es la
linea estratégica mas importante, que significa para el sector, minimizar el tiempo
de duracion de los cortes. Nuestra estrategia es definir una organizacion adecuada
para poder mejorar la calidad, la eficiencia y que se contintie en otras unidades de
otras areas. Se redefinid6 como se opera la red, se centralizd la operacion de la
misma y se introdujo la tecnologia que permitiera manejar la informacién para
tomar decisiones a tiempo. Se cred un callcenter que llamamos “Telegestiones” y
centros de control de la red, o centro de maniobras de distribucion (alli se realizan
las maniobras de abrir o cerrar interruptores de la red para alimentar o no partes
de la red) para poder operar la red en funcién de las incidencias que ocurran,
teledirigir brigadas para hacer reparaciones y operar la red en forma remota por
sistemas de telecomando que se llaman SCADA.

La estrategia fue definir la necesidad de implementar un sistema de gestion para
captar las llamadas de los clientes. Antes se recibia el reclamo telefénicamente y
se escribia “en papelitos” que se colocaban sobre un mapa para ver en donde
ocurrian las fallas. Ahora UTE cuando llama un cliente lo primero que hace es
reconocerlo automaticamente con el numero de teléfono y el sistema capta que ahi
hay un servicio tomando los datos sobre el corte. Hoy se toman todos los
reclamos y se relacionan entre si para ver donde esta el problema. Se analiza qué
porcion de la red alimenta ese lugar, en qué zona hay un corte de energia. El
sistema entonces manda una brigada para resolver el problema. El sistema de
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telecontrol hace en forma automatica un relevamiento de la red, continuamente,
viendo en cada subestacion cudl es su situacion y si hay un problema se manda de
manera inmediata un aviso a la central indicando donde hubo una apertura del
circuito, esto quiere decir que saltd el interruptor. Cuando hay un problema de
tension, el interruptor salta, igual que sucede en los hogares pero con interruptores
mas grandes. Se telecontrolan las anomalias y no es necesario que llame un
usuario del servicio para avisar que hay un corte. Cuando los clientes llaman ya se
detect6 el problema.

Dos tercios de las subestaciones y estaciones estan telecontroladas. Si bien se
piensa seguir con la tarea de telecontrolar las instalaciones y acelerar aun mas el
proceso para mejorar la calidad del servicio, es dificultoso llegar a un 100 % de
telecontrol dada la alta cantidad de subestaciones y estaciones.

Se pudo entonces medir el tiempo de interrupcion que tiene cada familia, asi se
realice el reclamo o no. Se puede saber cuantos hogares y cuanto tiempo fueron
afectados por alglin corte en el servicio. Esto mejora la medida de la satisfaccion
del cliente.

4. (Cual es su nivel de participacion en la estrategia funcional de la
empresa?

La estrategia es asegurar la implantacion de tecnologia que mejore la calidad de
servicio, esa es la contribucion de esta unidad. La mejora mas importante se logrd
cuando se implanto el sistema de gestion de incidencias (SGI), que permitid lo
que hablamos anteriormente (relacionar las llamadas de reclamos para inferir
donde esta el problema) posibilitando tener un monitoreo de la situacion y
comenzar a dirigir los trabajos en la mejora de las estaciones. La empresa
continud mejorando y desarrollando el sistema implementado, adaptandolo a los
nuevos tiempos. Cuando se anotaban las llamadas en papeles todo dependia de las
personas que atendian esas llamadas y no era muy exacto, los problemas no se
detectaban con facilidad. Esto fue un hito en la historia de UTE en el afio 92.
Desde el afio 95 funcionan de manera integrada tres sistemas:

El SGI (ya mencionado) el SCADA (Telecontrol) y SIO (Sistema integrado de
Operacion). En el 2011 se va a hacer un “lifting” para los nuevos tiempos.

Este afio se va a implementar un nuevo sistema integrado de operacion (SIO) o
sistema de control de incidencia integrado a otro sistema, lo que permitira
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visualizar en un mapa a la red. Este nuevo sistema es totalmente desarrollado y
creado por UTE.

El sistema toma el reclamo de la gente y relaciona las llamadas. Dicho sistema
ademas cuenta con la cartografia del pais, con la red eléctrica dibujada por encima
y ademads la informacién del usuario dibujada también en el mapa (esté
telecontrolado o no). De esta manera se integran los tres sistemas. Las funciones
de Distribucion son: mantener, operar y desarrollar la red.

5. ¢De qué forma participa la unidad de Distribucion en la estrategia
funcional de otras unidades, por ejemplo: I &D, Finanzas?

La unidad de Sistemas ve a la unidad de Distribucion como un cliente. Planifica
los RRHH y todo lo demas en funcion de los requisitos de nuestro departamento,
definiendo estrategias tecnologicas en funcion de las necesidades de todos,
manejadas en una escala mayor que la que requiere cada uno por separado,
logrando economias de escala. De esta forma son mas eficientes para toda la
empresa.

6. ¢Existieron cambios en las estrategias funcionales en los ultimos
tiempos? ;Cuales y porque?

Se puede decir que en todos estos casos se pudo lograr la mejora por el avance
tecnologico. También hay un aspecto de madurez de la gente. Se puede trabajar
muy bien con sistemas rudimentarios. Pero se pueden asociar dos aspectos,
usando los sistemas disponibles al maximo de sus posibilidades. Si se es capaz de
hacer eso, para seguir avanzando hay que implementar nueva tecnologia. Muchas
empresas implantan tecnologia pero no son capaces de usarlas al méximo,
entonces se realiza una inversion grande pero sin mucho provecho. En UTE el
avance tecnoldgico permitié avanzar en varios aspectos. El gran salto fue usar
tecnologia “MAINFRAME”, tener una terminal en cada oficina de UTE. En el
afio 89 habia dos terminales en atencion al publico, uno en Punta del Este y otro
en el departamento de Sistemas. El uso de la informacién on-line estaba limitada a
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3 terminales®. Para el resto de la gestion se hacia todo en papel, todos eran
formularios en papel.

La evolucion tecnolégica nos permitié hacer mejoras en los procesos. En el afo
92 se quiso comenzar a usar informacion grafica que nos permitiera tener el mapa
de Uruguay totalmente informatizado. Las limitaciones eran que no se podia usar
una base de datos centralizada, porque suponia mucha informacion para un solo
sistema. Llegd un momento en que se pudo centralizar la base de datos y se pudo
hacer sistemas unificados en un unico lugar asegurando la unicidad de los datos y
que fueran accesibles para quien lo necesite. Las mejoras en las
telecomunicaciones permitieron realizar eso. Muchas veces teniamos una idea que
no se podia llevar a cabo por falta de la tecnologia disponible, tuvimos que
esperar muchos afios hasta que la tecnologia avanzara lo suficiente para poder
implementar las ideas que teniamos.

En ese sentido siempre nos fuimos anticipando a la capacidad que habia en ese
momento. Nos hemos adelantado varias veces. Por ejemplo la tarifa inteligente se
implantd hace muchos afos y en la region tenemos un liderazgo absoluto. Dicho
sistema necesitaba un medidor que pudiera discriminar las horas. Esto tiene que
ver en el futuro con las redes inteligentes, con la lectura de los medidores on-line,
permitiendo una interacciéon mucho mas grande. Eso va a terminar siendo asi y
esos sistemas van a posibilitar la profundizacion de la tarifa inteligente. Todo esto
ya esta imaginado hace mas de 10 afios pero estamos limitados por un tema de
desarrollo tecnologico. Por eso empezamos por donde podiamos empezar, que es
con la tarifa de horarios distintos. En un futuro esto se podra hacer tomando en
cuenta el uso de la red en el momento.

Las nuevas tecnologias podria permitirnos hacer un refinamiento enorme en la
forma de comandar electrodomésticos dentro de las casas (casas inteligentes)
permitiendo funcionar en tarifa minima, lo cual por ahora es muy caro.
Significaria una inversion de USD 1.000 por cliente equivalente a una inversion
total de USD 1.300.000. Por eso las soluciones de mas bajo costo como la tarifa
inteligente son las primeras en implementarse.

7. (Como influye el ser empresa publica, en la implementacion de los
cambios estratégicos? ;Es una ventaja o desventaja ser empresa
publica? ;Por qué?

29 El entrevistado se refirié a las dos terminales de atencién al publico como una sola.
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Desde el 2005 si es una ventaja. Antes cada cual hacia lo que tenia ganas, cada
uno trataba de hacer lo que hacia mejor. Ahora estamos alineados a lo que quiere
el gobierno. Hay organizaciones que estan trabajando con estrategia, la Direccion
Nacional de Energia (DNE) dentro del MIEM es una direccion que estd tomando
vuelo, que estd trabajando y definiendo planes a nivel nacional, integrados en
politicas energéticas en general, en temas de eficiencia energética y ahorro. Antes
la DNE estaba muy sola, casi no tenia presupuesto, ni gente. La estrategia era
deliberada de los Entes autdbnomos por ser justamente autonomos, por desconocer
a la autoridad de DNE y por tratar de que fuera lo mas débil posible. Antes se
trataba de un reparto de caudillos distintos y cada cual hacia mas o menos lo que
tenia ganas. Esto cambid en el 2005. Los presidentes de los Entes se subordinan al
DNE por una légica de estrategia de gobierno.

De la Tecnologia

8. (;/Qué tipo de tecnologia existe en la empresa y en qué etapa de la
evolucion considera que se encuentra?

UTE esta a la vanguardia de las TIC. Conozco otras empresas del sector, he
trabajado en otros paises y me he encontrado con lugares que tenian un nivel de
desarrollo parecido al que tenia UTE antes del 90. He estado trabajando en
Turquia, es un pais muy desarrollado pero sus empresas energéticas tienen un
nivel tecnolégico muy primitivo lo cual no significa que el servicio sea malo,
simplemente al tener mucho dinero lo que han hecho es sobreinvertir. No son
eficientes con el uso del dinero, logran el nivel del servicio con una altisima
inversion. Nosotros estamos optimizando la asignacién de recursos, usando el
dinero para maximizar la eficiencia y calidad del servicio. Baja inversiéon con
mala gestion en Uruguay daba como resultado la necesidad del subsidio del
gobierno. Ahora hemos logrado la eficiencia. En las TIC estamos en la cresta de la
ola, podemos usar tecnologias viejas pero como funcionan muy bien, es mas
dificil cambiarla porque tenemos que asegurarnos que el nuevo sistema funcione
perfectamente.

9. (Considera positivo el surgimiento de las nuevas tecnologias como la
television digital?

Habria que ver como va a competir con internet, los servicios asociados a la
television digital. La empresa eléctrica no va a definir cudl va a ser el derrotero de
esto. Si la television digital va a ser una ventana de entrada a todas las funciones
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de internet que conocemos hoy, eso seria fabuloso. Se va a facilitar el uso de los
servicios y el contacto con los clientes.

10. ;Considera que la empresa reacciona una vez que los cambios
tecnologicos estan instalados o se adelanta a ellos para obtener
ventajas competitivas?

Busca adelantarse. Por ejemplo:

» Tarifa multiahorro. La tecnologia una vez desarrollada podra permitir una
profundizacion de esas politicas.

» Construccion de base de datos espaciales. Es pionera en el Uruguay con 20
anos de experiencia en el tema. A medida que la tecnologia lo va
permitiendo se expande la funcionalidad de los sistemas de gestion que
hacen uso de datos espaciales.

11. ;Considera que el Estado Uruguayo promueve la incorporacion de
nuevas tecnologias en el Ente para hacer una gestion mas eficiente?
;De qué forma?

Es politica del Ente desde el afio 89, introducir tecnologias de gestion y
automatizacion para la mejora continua de sus procesos.

12. ;Entiende que el Ente esta a la vanguardia en el uso de nuevas TIC
en relacion a otras empresas de energia de la region? ;Y a nivel
mundial?

UTE se ubica efectivamente a la vanguardia en el uso de TIC en la region y en el
mundo.

De Estrategia y Tecnologia
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13. ;Tuvo algun impacto el cambio tecnologico en las estrategias
funcionales de la empresa? ;Puede dar ejemplos?

Si fue fundamental. Mejora la atencion al cliente, proporcionando informacién on-
line durante su atencion, acortando de manera drastica los tiempos de los procesos
de atencion.

Acortamiento del ciclo comercial de UTE (tiempo entre el momento de lectura del
medidor y el vencimiento de la factura correspondiente).

Control de la operacion de la red de distribucion. La implantacion de tecnologia
de gestion junto con la centralizacién de la recepcion de reclamos y de la
operacion posibilito una mejora radical de la calidad de servicio (frecuencia y
tiempos de cortes de energia)

14. El avance tecnolégico promueve, acelera o es la causa fundamental
de los cambios en las estrategias?

Promueve y acelera pero no es la causa fundamental. La casusa fundamental es la
gente y sus decisiones. El entusiasmo que genera el uso de nueva tecnologia
promueve el cambio, pero se pueden hacer cambios muy importantes en los
procesos no necesariamente con cambios tecnologicos.

Hay un error tipico de las empresas de comprar lo ultimo en tecnologia, pero
después se dan cuenta que estan con incapacidad para implementarlo. Hay que
tener experiencia en la implementacion, recabar mucha informacion, estudiar
muy bien el proceso. Esa es la gran dificultad y no la tecnologia. Es un error tipico
en decisiones empresariales.

En UTE si funciona porque contamos con la experiencia. Queremos lograr que
nuestras brigadas en campo reciban la informacion en Laptop en la camioneta lo
cual antes eso era costosisimo, sin embargo ahora no lo es.

15. ;Cual es el vinculo que considera existe entre Estrategia y
Tecnologia?

El vinculo entre estrategia y tecnologia es muy estrecho por lo dicho
anteriormente.

Es un promotor de nuevas ideas en cuanto a la mejora de la gestion.
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16. (Cual de las nuevas TIC considera que tiene mayor impacto sobre la
estrategia de la empresa? ;De qué forma?

La informacion disponible on-line en cualquier lugar. Esto implica unicidad de
datos en base de datos accesibles on-line desde cualquier lugar geografico y por
cualquiera que esté autorizado a acceder a ella.

17. JExiste relacion entre quienes definen la estrategia y quienes
implementan los cambios tecnolégicos?

Si. En la organizacion de UTE se prevé expresamente. Tenemos una interaccion
permanente con los usuarios finales de las TIC dentro del area de negocios,
captando las necesidades. Pensamos en qué podemos hacer con la nueva
tecnologia y proponemos nuevas cosas. En general vemos mas lejos de lo que ve
la gente que trabaja directamente con los sistemas. Ademas somos los que
interactuamos con la gente de sistemas. Esta claramente definido quién es el
duefio del negocio, quién define la estrategia tecnologica y quién define las
especificaciones para pasarselo a quien es capaz de desarrollar la tecnologia y es
basico para la sustentabilidad del modelo basico espaiiol. En otras empresas la
gente se queja de que sistemas hace lo que quiere. Por eso las mejoras han sido
constantes en todos los sentidos. Los indicadores de calidad de servicio no han
hecho otra cosa que mejorar, mejorar y mejorar. Ahora estamos en una especia de
meseta. Estamos preocupados por eso...
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1.2. Entrevista Ing. Quim. Mauro De Camilli - ANCAP
Fecha: 08/02/2011
Cargo: Gerente del Sector Refineria

De la Unidad Entrevistada

1. (Cual es la mision de su unidad?, ;Cuales son los cometidos de su
unidad?

La misién de nuestra unidad es asegurar una oferta confiable de productos, que
cumpla con los volimenes y las calidades solicitadas por el plan de produccion, y
a la vez maximizando el retorno sobre los activos y el valor del negocio de
refinacion.

2. . Qué funciones cumple su unidad?

Efectuar las operaciones de refinacion y de control, que transforman el petréleo
crudo en un conjunto de productos utiles que satisfagan las necesidades del pais y
estén certificados por el laboratorio de acuerdo a especificaciones de calidad,
asegurando su comportamiento adecuado en el uso, a la vez maximizando el
rendimiento y el valor de esos productos y minimizando el costo de produccion.

De la Estrategia

3. ,Cual es la estrategia vigente en la empresa a nivel corporativo, de la
unidad de negocios y funcional?

A nivel corporativo, la empresa esta compuesta por varias unidades de negocios,
cada una con una estrategia particular. La estrategia global estaria definida como
de apoyo al negocio principal (combustibles) buscando la integracion vertical pero
con fuerte impulso a otras actividades (inversiones de actualizacion tecnologica y
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desarrollo en cementos; inversiones y contratos de relevamientos sismicos y
exploracion de petrdleo y gas aqui y en el exterior, desarrollo de los
biocombustibles, etc.)

En cuanto a la Unidad de Negocios Energéticos, la prioridad es asegurar un
abastecimiento continuando y confiable de productos, que cumpla con los
volumenes necesarios y las calidades establecidas, y a la vez maximizando el
retorno sobre los activos y el valor del negocio.

4. .Cual es su nivel de participacion en la estrategia funcional de la
empresa?

Colaborar en el suministro de informacion y en la generacion y evaluacion de
ideas, iniciativas y proyectos.

En primera instancia a nivel de la Unidad de Negocios Energéticos, iniciativas de
la Gerencia de Refinacidon (actualmente estamos trabajando en 4 iniciativas de
mejora, con diversos grados de avance).

En segunda instancia, a nivel del Comité de Direccioén y Directorio, en conjunto
con otras gerencias (Planificacion Estratégica, Econdémico Financiera,
Planificaciéon y Control, etc.) evaluaciones de proyecto (por ej.: conversion
profunda) o participando en equipos de proyecto, como el que estd llevando
adelante la instalacién de tres nuevas unidades de proceso (70% de avances,
actualmente).

5. .De qué forma participa la unidad de Refinacion en la estrategia
funcional de otras unidades, por ejemplo: I &D, Finanzas?

Nuestra unidad participa activamente con la unidad de Logistica, estudiando las
distintas necesidades del departamento.

6. JExistieron cambios en las estrategias funcionales en los ultimos
tiempos? ;Cuales y porque?
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Sin respuesta.

7. .Como influye el ser empresa publica, en la implementacion de los
cambios estratégicos? ;Es una ventaja o desventaja ser empresa publica?
JPor qué?

La realidad es que el hecho de ser empresa publica hace que todo sea mas lento...

Esto no quiere decir que sea malo, lo que quiero decir es que para cumplir con la
“transparencia” necesitamos cumplir con una serie de requisitos, formalidades etc.
Que hacen que, lo que para una empresa privada una licitaciéon lleve un afio, a
nosotros nos lleva el doble de tiempo.

De la Tecnologia

8. .Qué tipo de tecnologia existe en la empresa y en qué etapa de la
evolucion considera que se encuentra?

Nosotros tuvimos varias etapas, en el 93 vivimos una etapa de remodelacion que
implico la introduccién de nueva tecnologia, en el 98 se cred el complejo de
gasolina, y a partir del 2006 la incorporacion de 3 unidades, una de gas oil, otra de
hidrotratamiento y una tercera de recuperado de azufre.

En el 2008 se instald un software de “simulacion de procesos” que consideramos
fue una tecnologia muy importante y que cambio la mentalidad de técnicos e
ingenieros en la forma de aprender y entender diferentes procesos de la planta.

Actualmente estamos en proceso de desarrollar un expediente electrénico que
eliminara la burocracia que se produce cuando tenemos que aprobar un expediente
fisico, que pasa por diferentes departamentos y que implica demora de entrega etc.

9. .Considera positivo el surgimiento de las nuevas tecnologias como la
television digital?
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No me parece que la television digital puntualmente pueda tener un efecto
(positivo o negativo) sobre ANCAP.

10. (Considera que la empresa reacciona una vez que los cambios
tecnologicos estan instalados o se adelanta a ellos para obtener ventajas
competitivas?

Entiendo que ANCAP por ser una empresa de combustibles reacciona a los
cambios tecnologicos. Aunque es de destacar que en algunos casos estamos a la
vanguardia. Por ej.: En el 93 con la introduccion del R2R y en el 2003 con el
“Reforming” de generacidn continua.

11. .Considera que el Estado Uruguayo promueve la incorporacion de
nuevas tecnologias en el Ente para hacer una gestion mas eficiente? ;De
qué forma?

Sin Respuesta.

12. (Entiende que el Ente esta a la vanguardia en el uso de nuevas TIC
en relacion a otras empresas de energia de la region? ;Y a nivel
mundial?

ANCAP es la empresa mas grande del pais y es una de las veinte de Sudamérica
que maneja mas dinero.

De Estrategia y Tecnologia

13. JTuvo algun impacto el cambio tecnologico en las estrategias
funcionales de la empresa? ;Puede dar ejemplos?
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Sin respuesta.

14. (El avance tecnologico promueve, acelera o es la causa fundamental
de los cambios en las estrategias?

Entiendo que los combustibles cambian, existen otras exigencias de los
mercados, cambian las estrategias y ahi es donde se introducen los cambios
tecnologicos.

15. . Cual es el vinculo que considera existe entre Estrategia y Tecnologia?

Las estrategias cambian forzada por los cambios tecnologicos. Por ejemplo: Los
autos ahora traen catalizadores, entonces nosotros tenemos que adaptar los
combustibles a esta nueva tecnologia.

16. (Cual de las nuevas TIC considera que tiene mayor impacto sobre la
estrategia de la empresa? ;De qué forma?

Creo que internet ha propiciado un gran cambio en la comunicacion de la
empresa de forma interna, a través de un portal SAP que vincula diferente éreas,
que nos permite tener datos en tiempo, como de RRHH, de produccion etc.

17. JExiste relacion entre quienes definen la estrategia y quienes
implementan los cambios tecnologicos?

Si claro. En el nivel mas alto, el Comité de Direccion es el que aprueba los
cambios tecnologicos y las nuevas estratégicas y en las unidades de produccion
como Refineria es donde se hace la implantacion de las mismas.

2. ENTREVISTA DE LAS AREAS DE MARKETING

2.1. Entrevista: Ing. Juan Carlos Patrone - UTE
Fecha: 14/01/2011
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Cargo: Gerente Sector Mercado

De la Unidad entrevistada

1. ¢Cuales es la mision de su unidad? ;Cuales son los cometidos de su
unidad?

Estudiar el mercado energético en general y eléctrico en particular, analisis de la
demanda, proyeccion pronosticos de la demanda en corto y mediano plazo en
funcion de modelos econométricos y analiticos y de la evolucion y el
comportamiento del PBI. Definir las estrategias de marketing y comunicacion
mas apropiadas para el gerenciamiento de la demanda. Con gerenciamiento de la
demanda, me refiero a como influir desde UTE en el consumo de la energia
eléctrica para la optimizacion de las instalaciones de UTE ya que es una empresa
con la particularidad de toda empresa eléctrica que tiene una demanda derivada
(demanda derivada significa que se produce electricidad para ser consumida a
través de un electrodoméstico.) La produccion de la energia eléctrica es
simultanea al consumo, no se puede estoquear, lo que es una caracteristica propia
del consumo eléctrico. La producciéon y el consumo es on line. La estrategia
implica direccionar el consumo de energia para que éste sea mas alto en los
horarios que mas le conviene a la empresa producir. Hay un sistema de medicion
de la demanda en unidades fisicas segin el horario y de los distintos sectores
geograficos en la que se basa el andlisis anteriormente explicada.

2. ¢(Qué funciones cumple su unidad?

* Ayuda de esta manera a la produccion eficiente y consumo eficiente

» Ser una empresa preferida en el sector energético.

» Propender a la eficiencia energética, al uso eficiente de la energia eléctrica.

» Desarrollar productos y servicios para dar satisfaccion a las necesidades
de los clientes teniendo en cuenta la proyeccion de la demanda, la
satisfaccion del cliente y la produccién eficiente por parte de UTE.

* Se toma en cuenta la opinion de los clientes para producir productos y
servicios que satisfagan esa demanda. Se basa en encuestas estadisticas
tercerizadas. Informe comparativo e informe individual. Anualmente se
planifican varias encuestas. Se realizan relevamientos de la opinién de los
clientes, de la calidad de la atencion al cliente en los locales o a través de
los servicios telefonicos. Se realiza una encuesta internacional a cargo de
la CIER (Comision de Integracion Energética Regional), la misma tiene en
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cuenta a todos los servicios energéticos de la region. Se emiten los
informes personalizados y se realiza un informe con todo el andlisis de las
caracteristicas del servicio en la region. Sobre eficiencia en la atencion,
sobre el medio ambiente etc. Es un relevamiento sobre mds de veinte
atributos que se evalian de acuerdo a una escala numérica.

De la Estrategia

3. ¢(Cual es la estrategia vigente en la empresa a nivel corporativo, de la
unidad de negocios y funcional?

Asegurar el abastecimiento eléctrico a través de la diversificacion de fuentes para
asegurar el abastecimiento eléctrico al menor costo posible. La diversificacion
implica recurrir a mas de una fuente de energia, investigar y desarrollar proyectos
de generacion de energia eléctrica para no depender de una, que cuando falta
puede aumentar el costo y poner en riesgo el abastecimiento. Aunque hay una
base de generacion hidroeléctrica y hay un respaldo térmico importante ya no hay
grandes saltos de agua naturales para explotar, por lo que se estan estudiando
proyectos de parques eolicos, algunos de los cuales ya estan funcionando, y la
posibilidad de explotar el gas natural regional para la generacion de energia
eléctrica a través de la posible realizacion de un gasoducto para poder importar
gas de Bolivia.

A nivel funcional la estrategia es impulsar en todos los niveles la eficiencia
energética. La difusion del etiquetado de electrodomésticos, la bombita de bajo
consumo, educacion escolar (en gran parte de los sextos afios de las escuelas
publicas de todo el pais) sobre el uso eficiente y seguro. Promocién de la
eficiencia energética en todos los niveles. El vehiculo institucional que recorre
todo el pais con juegos y videos de eficiencia energética. El publico objetivo son
los vendedores de electrodomésticos. Hay juegos e instructivos en internet.

Para el 2011 se planea promover proactivamente los equipos colectores solares
parar calentar agua al nivel de los hogares (para uso en duchas etc.). Aunque para
UTE significa una pérdida de facturacion pero se gana en que se evita generar
altos costos.
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Mi opinién es que UTE deberia ser la empresa que fuera experta de las energias
renovables para satisfacer necesidades. Los colectores solares deberian financiar
su factura. Ser lider en lograr la eficiencia de equipos. Hubo un cambio de misién
y vison de UTE que ya no le llaman ni vision ni mision. Hablo ahora de energia
en general no solo eléctrica.

4. ¢;Cual es su nivel de participacion en la estrategia funcional de la
empresa?

Se realiz6 la pregunta pero no fue respondida de forma clara. Se transcribi6 la
respuesta en otro numeral.

5. ¢(De qué forma participa Marketing/Produccion en la estrategia
funcional de otras unidades, por ejemplo: I &D, Finanzas?

En Investigacion y desarrollo se estdn estudiando las posibilidades de autonomia
de vehiculos eléctricos, sus costos, sus atributos técnicos, su funcionamiento y
rendimiento. Las cargas de las baterias podrian realizarse en la noche cuando UTE
tiene mas aliviadas las redes. Puede sustituir al consumo que se quiere re
direccionar, por ejemplo en los colectores solares. Comercializacion e
investigacion y desarrollo participan juntos compartiendo el conocimiento de la
tecnologia.

6. (Existieron cambios en las estrategias funcionales en los ultimos
tiempos? ;Cuales y porque?

La profundizacion de la eficiencia energética desde el afio 2005, impulsada mas
que nada por el gobierno. Desde que asumi6 el gobierno de Tabaré Vazquez hubo
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un cambio en el relacionamiento de las distintas organizaciones energéticas.
Antes UTE y ANCAP estaban poco coordinadas. Ahora el MIEM (Ministerio de
Energia y Mineria) tiene una coordinacion importante como ejecutor de las
politicas del mismo. Se crearon nuevos organismos dentro del MIEM, por ejemplo
la unidad de eficiencia energética.

7. (Como influye el ser empresa publica, en la implementacion de los
cambios estratégicos? (Es una ventaja o desventaja ser empresa
publica? ;Por qué?

En mi vida laboral la mayor parte de ella la trabajé en empresas publicas, pero
trabajé también en empresas privadas no energéticas. Evidentemente los cambios
de estrategia son mas fuertes y mas rapidos en las empresas privadas que en las
publicas. Las empresas privadas tienen otros “drivers” de accion.

Antes del gobierno de 2005, la vision era de rentabilidad y la satisfaccion al
cliente el norte de la empresa privada. Ese modelo tiene defectos y virtudes. Hay
una franja de usuarios de UTE que no son clientes. La gente que esta colgada de
la red, por ejemplo no es cliente. Cuando el cliente es tu norte, es tu norte siempre
que sea cliente. Antes se generaba una no comunicacién porque no eran clientes,
no generabamos productos o servicios para ellos.

Las pérdidas comerciales por hurto de energia representan un 12%. Este se
compone de hurto (que son las personas que se cuelgan de la red que son un
publico més carenciado) y de fraude de los medidores del consumo. Se han
tomado medidas, una red de contencion social en la que se le permitid tener una
tarifa mas econdmica a cambio de contraprestaciones econémicas del PANES.*

30 Plan de Asistencia Nacional a la Emergencia Social
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De la Tecnologia

8.

(Qué tipo de tecnologia existe en la empresa y en qué etapa de la
evolucion considera que se encuentra?

» A nivel interno el medio de comunicacion de UTE es la intranet, el uso
de Messenger es a nivel mas restringido.

« También hay videoconferencias con la gente del exterior.

« Con respecto a los clientes hay wvarios tipos de clientes.
Relacionamiento personalizado con los clientes en los locales
comerciales en que se puede hacer todo tipo de tramites y pago de
facturas.

» Redes de pago Abitab y Redpagos.

» (all Center que se puede hacer cualquier tipo de telegestiones los 365
dias del afio a cualquier hora, por ejemplo, cambiar tarifa, direccion,
consultar consumo, cambiar nombre del titular etc.

» Otro canal de comunicacion es a través de internet. Se pueden hacer
los mismos tramites que en telegestiones pero no es on-line sino que
los tramites son atendidos por una persona.

* Se va a implementar en dos afios el tramite on-line a través de internet

* No se puede realizar pagos con tarjeta de crédito o débito, pero se va a
tratar de implementar en un corto plazo.

» El gran obstaculo para mandar mensajes por celular no es técnico. El
problema es la actualizacion de la base de datos que se llama sistema
de gestion comercial que ahora estan migrando a otro sistema. Va a
haber un cambio de sistema que va a quedar implantado en setiembre
de 2011 que va a permitir tramites on-line a través de internet. La base
de datos de celulares y teléfonos fijos hoy en dia abarca el 50 % de los
clientes. La base de celulares estd muy poco desarrollada. No se tiene
la informacion de correo electronico. El afio pasado se contratdé un
producto comercial que se llama “SMS a voz”. Es un mensaje de voz
con avisos de cortes de luz programados. Con los numeros de teléfono
con que se cuenta y se realizo con éxito en el 50% de los clientes. En
el otro 50% no se pudo realizar porque esta mal el numero o no se
pudo contactar con el cliente.

» Existe un principio de Customer Relationship Management (CRM) que
se va a implementar en setiembre, cuando se implemente el nuevo
sistema en un entorno Windows. El cambio tecnologico fue impulsado
por la direccion de la empresa. Viene con otro paquete de control de
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moviles, camionetas de la calle. Emitir 6rdenes on- line a los moviles
que hoy no se puede hacer. Gestion Optima de la flota. Va a permitir
registrar todos los contactos con el cliente. La fase 1 es la que asegura
el negocio y la fase 2 son las novedades mas grandes que implica el
CRM vy la relacion con el cliente.

* En el 2009 se desarroll6 una aplicacion de un pequefio CRM primitivo
que era para el segmento de clientes de opcion inteligente.

» Para los proveedores existe un sistema a través de internet que ya
funciona, de informacién de las licitaciones en curso. Los proveedores
reciben un correo del sector de abastecimiento de UTE cuando se le
adjudica una compra.

* Se pueden bajar los pliegos y realizar todo por internet sin tener que ir
a ventanilla.

9. ¢(Considera positivo el surgimiento de las nuevas tecnologias como la
television digital?

La considero conveniente en tanto y en cuanto aumenta la comodidad del cliente
y la facilidad del cliente para hacer cosas. Ademdas implica una reduccién de
costos, de tener personal disponible para atender los clientes y la gestion de las
factura.

10. ;Considera que la empresa reacciona una vez que los cambios
tecnologicos estan instalados o se adelanta a ellos para obtener
ventajas competitivas?

Depende del momento, de la historia de la empresa. UTE se adelantdé en su
momento y hoy esta reaccionando.

11. ;Considera que el Estado Uruguayo promueve la incorporacion de
nuevas tecnologias en el Ente para hacer una gestion mas eficiente?
.De qué forma?
Creo que, mas que una decision del Estado es una decision de UTE la de
incorporar nuevas tecnologias.
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12. ;Entiende que el Ente esta a la vanguardia en el uso de nuevas TIC
en relacion a otras empresas de energia de la region? ;Y a nivel
mundial?

Si, en algunos aspectos, y no en otros. Por ejemplo, el aviso a través de mensajes
de texto a celulares, de un corte de energia programado en algunos paises como en
Venezuela, se implemento6 en el 2007 y en Uruguay todavia no es posible, no por
la tecnologia disponible sino por un problema de base de datos. Por otro lado en
empresas Brasileras no tienen implementado el pago por internet de la factura
mientras que nosotros si. Es segun el tipo de servicio.

De Estrategia y Tecnologia

13. ;Tuvo algin impacto el cambio tecnologico en las estrategias
funcionales de la empresa? ;Puede dar ejemplos?

Si, historicamente permiti6 un mejor vinculo con el cliente. Hoy se pueden
mandar cartas segmentadas a los distintos tipos de cliente permitiendo la
segmentacion de mensajes personalizados. Es cuantiosa la ganancia en cuanto a la
comunicacion con el cliente, para ganar empatia con el mismo y obtener mejor
respuesta.

14. ;El avance tecnolégico promueve, acelera o es la causa fundamental
de los cambios en las estrategias?

Por lo menos promueve y acelera, no s¢ si es causa fundamental. Creo que en
gran parte si porque permite hacer otras cosas y genera cambios culturales que es
lo que enfatiza el cambio.

15. ;Cual es el vinculo que considera existe entre Estrategia y
Tecnologia?
La estrategia esta en funcion de la tecnologia disponible y otra cosa es seleccionar
la tecnologia para aplicar una estrategia, es un ida y vuelta.
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16. ;Cual de las nuevas TIC considera que tiene mayor impacto sobre la
estrategia de la empresa? ;De qué forma?

Lo que va a tener mayor impacto es todo lo que se puede hacer a través de
internet. Todavia no hemos hablado por ejemplo como se moveria UTE en una red
social. La tecnologia ha ponderado mas al usuario. La prueba estd en que una
empresa tiene que pensar dos veces antes de crear una cuenta en una red social
porque la gente tiene ahora el poder de opinar libremente en la misma. Han caido
gobiernos por eso.

17. (Existe relacion entre quienes definen la estrategia y quienes
implementan los cambios tecnologicos?

En UTE hay un comité formado por el sector de comercial y el de sistemas. Se
ven los requerimientos y se toman las decisiones de ese juego de poderes.

2.2.Entrevista: Cra. Susana Puga — ANCAP

Fecha: 06/04/2011
Cargo: Gerencia de Comercializacion

De la Unidad entrevistada

1. (Cual es la mision de su unidad?, ;Cuales son los cometidos de su
unidad?

» Ejecutar acciones tendientes a maximizar el valor del negocio comercial
de la Venta de Combustibles, GLP, Asfaltos, Bunkers, Lubricantes y otras
Especialidades.

» Brindar asistencia técnica y monitorear y controlar los canales comerciales
de ANCAP.

» Brindar asistencia técnica y comercial en la aplicacion de herramientas del
area, para la captacion y fidelizacion de Clientes.

En cuanto a cometidos, el drea de Marketing sirve de apoyo para todas las areas

funcionales de la Unidad de Negocio: Comercializacion.
Aportando insumos para otras areas y detectando oportunidades de Mercado.
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2. (Qué funciones cumple su unidad?

Planifica e implementa acciones de Marketing para el segmento del negocio
asignado con el fin de alcanzar los objetivos volumétricos y de rentabilidad
establecidos en el Plan de Marketing.

Realiza el seguimiento integral del relacionamiento con los clientes.

Aporta informacion para fijar las necesidades de productos para cada mercado.
Desarrolla y documenta informacién de los competidores y de sus productos,
como también de los diferentes canales de comercializacién involucrados en el
proceso comercial.

Colabora en la implementacion de nuevos negocios.

De la estrategia

3. ¢Cual es la estrategia vigente en la empresa a nivel corporativo, de la
unidad de negocios y funcional?

Unidad de Negocio: COMERCIALIZACION

* Maximizar el valor del negocio de comercializacion de combustibles,
lubricantes y especialidades en Uruguay y en Bunkers, incluyendo
empresas vinculadas.

* Incrementar el valor de la marca ANCAP.

Area Funcional: MARKETING

¢ Maximizar el valor de las marcas de ANCAP.

* Generar y capitalizar el conocimiento de los clientes y los mercados.

» Desarrollar productos y servicios que contribuyan a maximizar el valor de
los negocios comerciales.

» Participar en la coordinacion de las politicas y procedimientos de
comunicacion de la empresa.

4. (Cual es su nivel de participacion en la estrategia funcional de la
empresa?

Desarrollar estudios detallados de los mercados en los que participa (investigacion
de mercado).
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Gestionar y controlar las principales variables de marketing: producto (mix y
calidades), mercados y canales de comercializacion, posicionamiento, publicidad
y promocion.

Estudiar y proponer el posicionamiento optimo de la marca ANCAP y de sus
productos en la mente de los consumidores.

Promover el cumplimiento de las politicas y estdndares en materia de marketing
responsable.

Monitorear el cumplimiento de objetivos establecidos en el Plan de Marketing.

5. ¢(De qué forma participa Marketing en la estrategia funcional de otras
unidades, por ejemplo: I &D, Finanzas?

El area funcional Marketing de ANCAP, interactiia con otras areas funcionales
provee informacién de mercado, tendencias, comportamiento de los consumidores
y prospectos (posibles clientes) sobre los productos que comercializa ANCAP y
sus homologos comercializados por marcas competidoras.

Como también participa activamente como apoyo de otras areas funcionales en
todos los proyectos comerciales proporcionando valiosos insumos para toma de
decisiones.

El 4rea de Marketing trabaja conjuntamente con otras areas para llevar adelante
los proyectos relacionados con el lanzamiento e incorporaciéon de nuevos
productos, como también el relanzamiento de otros.

Areas como la Gerencia de Lubricantes trabaja de forma sinergizada con la
Gerencia de Comercializacion y con el area de Marketing, de forma de desarrollar
productos acorde a las tendencias actuales y exigencias del mercado.

En el afio 2010 se trabajo en el desarrollo de una Nueva Linea de Lubricantes para
Motos, atendiendo a un atractivo segmento en continuo crecimiento.

Para este proyecto se trabajo de forma coordinada con varias Gerencias de la
Administracion para dar cumplimiento al logro de objetivos, lo cual muestra una
manera de pensar y gestionar proyectos orientados a resultados.

6. ¢(Existieron cambios en las estrategias funcionales en los ultimos
tiempos? ;Cuales y porqué?

Los cambios principalmente estan basados en el modelo de gestién y en la forma
de interaccion con los diferentes equipos de trabajo.

En especial la forma de trabajo se basa en lograr una sinergia entre las personas
involucradas en proyectos, con el objetivo de optimizar procesos, minimizar
tiempos de respuesta.
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La forma de trabajo y logro de objetivos se basa en la implementacién del Marco
Logico para la gestion de proyectos, esta metodologia ha permitido la
sistematizacion de los procedimientos, programacion y ordenamiento de todas sus
partes integrantes.

Se trabaja ademas bajo la Normalizacion ISO, por lo cual el sistema de gestion de
calidad permanentemente estd controlado, monitoreado y se realizan los
correspondientes ajustes de forma de garantizar el mejoramiento de los procesos.

7. (Coémo influye el ser empresa publica, en la implementacion de los
cambios estratégicos? ;Es una ventaja o desventaja ser empresa
publica? ;Por qué?

El hecho de que ANCAP sea empresa publica no impide llevar adelante los
cambios estratégicos necesarios para el logro de objetivos.

Para lograr la implementacion del Cambio Estratégico, ANCAP llevo adelante
tales cambios con el asesoramiento de una consultora Internacional.

El ser una empresa Estatal, podria suponerse en una primera instancia que seria
dificil anticiparse a esos cambios, recordemos que ANCAP es propietaria de
empresas como DUCSA la cual se gestiona en régimen privado y agilizan un sin
fin de actividades que de ser llevadas adelante por el Estado de pronto no serian
tan agiles.

El hecho de que ANCAP opere en el derecho publico, no impide su rapida gestion
y agiornamiento con la gran agilidad necesaria dentro de la dindmica que opera en
el mercado de sus negocios.

Debido a su propiedad de estos brazos ejecutores de forma agil como lo son
DUCSA entre sus otras empresas en régimen privado permiten una gran cantidad
de acciones de manera inmediata.

Por otra parte a los ojos del consumidor el agil es ANCAP como marca y el gestor
de tales cambios.

De la Tecnologia

8. ¢Qué tipo de tecnologia existe en la empresa y en qué etapa de la
evolucion considera que se encuentra?

La empresa incorpora tecnologia de alta especialidad de forma permanente para
mantenerse actualizada a los cambios exigidos por el mercado.
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Como también para dar cumplimiento a los requerimientos Internacionales en
materia de innovacién e incorporacion de tecnologia.

Esa incorporacion de tecnologias tiene como objetivo promover el mejoramiento
y uso mas eficiente de la energia.

El mas reciente ejemplo es la incorporacion en el afo 2009 de
BIOCOMBUSTIBLES.

De forma de hacer mas eficiente la matriz energética ANCAP mezcla Biodiesel
con el Gasoil producto de un acuerdo con la empresa oleaginosa COUSA.

También a través de ALUR, empresa de la cual ANCAP es accionista mayoritario
90%, se estd produciendo alcohol para mezclarlo prontamente con todos los
combustibles.

Actualmente ANCAP esta trabajando para producir combustibles con menor
contenido de azufre, a través de la incorporacion de una nueva unidad de proceso
de desulfurizacion ubicada en la Refineria La Teja.

9. ¢(Considera positivo el surgimiento de las nuevas tecnologias como la
television digital?

La incorporacion de nuevas tecnologias provoca grandes cambios sociales.

La television digital y la interactiva permiten un involucramiento mayor para el
consumidor.

Es muy positivo el avance tecnologico en todos los ordenes de la vida y a pesar de
provocar cambios y hasta temor en algunos casos, por naturaleza el ser humano
tiende a acompasar esos cambios en el cotidiano vivir.

Ademas gracias a la tecnologia, el mundo de las comunicaciones ha permitido
mantener a gran parte de la poblacion mundial actualizada en cuanto a la
informacion y hechos mas trascendentes que se producen.

Por otra parte estos avances hacen que las personas estén cada vez mas
informadas y se vuelvan cada vez mas exigentes a la hora de la toma de
decisiones en el proceso de compra.

Es por eso que toda empresa deberia conocer como piensan sus prospectos
(posibles clientes) y sus clientes, cudles son sus necesidades, cuanto conocimiento
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tiene sobre el o los productos del negocio en que se encuentre y los de su
competencia.

10. (Considera que la empresa reacciona una vez que los cambios
tecnologicos estan instalados o se adelanta a ellos para obtener ventajas
competitivas?

Consideramos que la empresa busca liderar en los diferentes negocios que
gestiona y que se encuentra en competencia con otras empresas.

Con la vision que actualmente tiene ANCAP, se busca la obtencion de ventajas
competitivas y anticiparse a €sos cambios.

Prepararse para ese futuro que a la vez de distante no deja de ser actual, por los
tiempos de cambio y la atemporalidad de los mismos.

El maés reciente ejemplo es la incorporacion de tecnologia que permita un
mejoramiento de la matriz energética del pais.

Con una clara preocupacion por el futuro del pais, la ventaja competitiva es
ademas de disminuir la dependencia del petrdleo, brindarle a la sociedad un
combustible mas eficiente ecoldégicamente.

11. (Considera que el Estado Uruguayo promueve la incorporacion de
nuevas tecnologias en el Ente para hacer una gestion mas eficiente?
;De qué forma?

El Estado Uruguayo promueve la incorporacion de nuevas tecnologias para
mejoras de procesos y eficiencia en la produccion.

De forma continua se viene incorporando tecnologia en ANCAP, tal es el caso de
la pronta incorporacion de un CRM.

Como también sistemas informaticos actuales que gestionan de forma integrada
con los ya existentes haciendo mas eficiente la gestion comercial.

Se esta trabajando para que se incorpore en todos los Organismos del Estado el
expediente en forma electronica.
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De esta forma se logra a través del uso de tecnologia una mejora en la forma de
gestionar, agilizando los procesos y procedimientos.

Esta Administracion forma parte de este proyecto de incorporacion del
“Expediente Electronico”.

12. ;Entiende que el Ente esta a la vanguardia en el uso de nuevas Tics
en relacion a otras empresas de energia de la region? ;Y a nivel
mundial?

Entendemos que el ente esta a la altura de las empresas de energia de la region y
del mundo, en lo referente a innovacion e incorporacion de tecnologias de la
informacion y la comunicacion (TIC).

ANCAP cuenta con un Call Center propio, teléfono “1931 2006, para brindar una
atencion mas personalizada a todos los clientes que lo requieran.

La informacion obtenida a partir de esta gestion, es procesada por el area de
Marketing de la administracion y es utilizada de forma de medir y monitorear
cualquier incidente planteado.

Existe una conexion a través de la forma de ingreso de incidentes a partir de: Web,
atencion telefonica, mail.

En la actualidad se esta trabajando para la pronta incorporacion de un CRM
(Customer Relationship Management), con el objetivo de integrar un nuevo
sistema de gestion que permita de forma inteligente aplicar este tipo de
tecnologias para integrar a toda la Administracion al Servicio del Cliente
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3. ENTREVISTAS DE LAS AREAS DE TECNOLOGIAS

3.1.Entrevista: Lic. Agustin Rodriguez — UTE
Fecha: 25/02/2011

Cargo: Jefe Equipo de Proyectos de Sistemas - Division Sistemas
Informacion

1. (Cuales es la mision de su unidad? ;Cudales son los cometidos de su
unidad?

UTE esta dividida en tres gerencias, una se llama Recursos y Negocios Conexos
que son todas las areas auxiliares. Nosotros formamos parte de una de esas
Gerencias de Division, somos la division Sistemas de Informacion, la misma se
subdivide en tres gerencias, una que es la de Operatividad de Entorno que hace
que todos los aplicativos funcionen. Otra que es CAU (Centro de Atencion al
Usuario) y la otra en la que estoy es Desarrollo y Mantenimiento, dentro de la que
esta estoy a cargo de la Subgerencia de Coordinacion de Proyectos Comerciales
que tiene que ver con los proyectos de actualizacion de energia a nivel de usuario
final. Se mantiene el sistema de gestion comercial que es el sistema que lleva la
lectura de los medidores, la facturacion, impresion de la factura y comunicacion
con el cliente final. Tengo un equipo de gente de 15 personas. Se elabora la
informacion de gestion para estudio para elaborar las tarifas. Por ejemplo un
cliente interno o cliente externo solicita informacion. La unidad de mercado nos
pidio el desarrollo de un aplicativo de autogestion para que la gente no tenga que
hacer cola para pedir el duplicado de factura, con un aparatito al costado, pones el
nro. de cédula y sale el duplicado de factura. Otras tareas son:

* Mantenimiento de la pagina de UTE.
» Dar soporte al proceso de Comercializacion de la funcion Comercial.

El negocio eléctrico son tres negocios, generacion, transmision y
comercializacion.

La ley de marco regulatorio quit6 el monopolio y abrid el negocio de esa funcion
que tenia UTE. Emprendimientos privados pueden trabajar en las tres areas. Es
una forma de buscar fuentes alternativas a las hidraulicas, por ejemplo empresas
ponen paneles solares, “la microgeneracion” pudiendo instalar un medidor y se le
factura la diferencia, si sobra UTE le compra esa energia.
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Como tenemos déficit energético, es imposible el desarrollo sin energia, es una
forma de buscar diferentes alternativas. El negocio eléctrico no es muy rentable, si
el inversor no se asegura la venta, nadie tendria el estimulo de invertir. UTE dice:
“inverti que yo te compro la energia”.

2. (Qué funciones cumple su unidad?

Desarrollo de aplicaciones y mantenimiento de aplicaciones informaticas. Es decir
programar y si surgen cambios y mejoras implementarlas.

3. ¢Cual es la estrategia de la Unidad de Tecnologia?

Estrategia Funcional: es aquella que define como deben hacerse las cosas, como
utilizar y aplicar los recursos disponibles. Es una estrategia cercana a la definicion
de procesos y acciones. Esta definida y alineada con la estrategia corporativa y de
la unidad de negocios.

Se le asigna un presupuesto y el mismo esta relacionado con la estrategia general
de la empresa. Todo apunta al negocio, a medida que pasan los afios, las cosas
cambian. Ahora se usa un término que se llama “Gobernabilidad de TI” ;de lo que
yo invierto en tecnologia, qué retorno me estd dando? La informatica tiene mucho
de intangible, es creacion intelectual, hay muchos factores que hacen que no
tengas la productividad que estds esperando, el costo final es muy dificil de
definir. Esa inversion qué retorno me dio en lo que respecta al negocio. Ese es el
gran desafio que se esta manejando.

La estrategia es apuntar hacia donde va la tecnologia, qué aplicacion tiene.
Tecnologia del negocio “eléctrica” y la informatica que se complementa. Como
podemos alinear esas dos tendencias.

Una cosa que estd muy en boga es el “Smart Grid” que son redes inteligentes,
redes de distribucion eléctrica. Es ir un paso mas alld de la tradicional. Buscando
mejorar el uso de la energia eléctrica, buscando una ecuacion de costos favorable.
El precio de la energia estd variando constantemente, se busca almacenar energia
eléctrica, pero eso es todavia muy lejano para nuestro pais.

Estudiar la curva de carga y poder automatizar de forma que se haga eficiente la
generacion de acuerdo a la demanda. Depende de la estacion y la hora del dia. Lo
ideal para una empresa de energia es tener una curva lo mas plana posible, nuestra
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generacion mas econdémica es la hidraulica, pero también tenemos térmica (Diesel
y Fuel Oil), importacion para cubrir los picos de la curva.

Después tenemos los convenios de Importacion con Argentina. Si a ellos le sobra
nos pueden entregar energia. El precio depende de la situacion, si acd llueve
mucho el precio baja y no me conviene generar con gasoil. Nosotros
permanentemente estamos mirando eso.

El problema es cuando tenemos problemas de sequia en la region. Ahora hicimos
un convenio con Paraguay.

Ahora a Brasil le sobra energia, pero ellos generan a ciclo 50 y nosotros a 60

Estratégicamente en Melo se estd construyendo una planta de conversion de ciclo
de forma de no estar tan cautivos del mercado argentino.

La tecnologia juega un papel importante en el automatismo y cada vez mas. Eso a
nivel de la generacion y llevar la energia a hogares e Industria.

Después esta el tema Comercial, la atencion al cliente. Estamos en la era de la
informacion, ahora la gente quiere la informacion répida, sin hacer cola, trdmites
etc. La empresa tiene que estar al dia con todo ese avance y permitir que el cliente
pueda hacer en su casa una cantidad de tramites sin desplazarse. Eso nos obliga a
innovar. El sistema comercial estd un poco viejo, la idea es migrar a un nuevo
sistema. El proyecto se llama RENOVA, sustituye a SGC. Para ello se tiene que
cambiar el sistema. El sistema actual tiene carencias, estd implantado en un
Hardware de tipo MAINFRAME, con lenguajes de programacién mas antiguo. La
tecnologia de la web no es tan compatible con el SGC.

No estaba tan orientado a hacer las cosas durante las 24hs, tiene mucho costo de
adaptacion. El nuevo producto disminuye costo de mantenimiento, el producto
viene como paquete automatico, es decir viene armado uno lo instala y configura.
El mismo se compr6 a una empresa norteamericana. Este programa da proyeccion
a futuro, incluso da posibilidades de vender el servicio a otras empresas.

4. ;Qué tipo de tecnologia existe en UTE? ;Tecnologia emergente,
tecnologia clave, o tecnologia basica?

La tecnologia emergente: refiere a las innovaciones cientificas que pueden crear
una nueva industria o transformar una existente. En una primera fase de
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aplicacion en la empresa muestran un alto potencial de desarrollo pero también un
alto nivel de incertidumbre.

La tecnologia clave: determina el aumento de la productividad y repercute en la
obtencion de beneficio dado que es una tecnologia desarrollada y aceptada por el
mercado, y como tal sustentard la posicion competitiva de la empresa que la
utiliza siendo un factor diferenciador.

La tecnologia bésica: Es la tecnologia clave en su etapa de envejecimiento. Esta al
alcance de cualquier empresa, y no se debe invertir mucho en ella ya que existen
nuevas tecnologias para su reemplazo.

En UTE existen los tres tipos de tecnologias. Esta empresa es muy grande, en
Sistemas hay 150 personas hay sistemas que son de la década del 80 el SGC es
uno, el cual se ha renovado parcialmente. El sistema de planificacion Integral es el
que da soporte a la planificacion estratégica de toda la organizacion. La
Organizacion define lineas de accion. Ahora vamos a tener un encuentro de
gestion interno de todas las gerencias y se van a discutir planes estratégicos hasta
una década. Ahi son mas abiertos, a medida que los plazos son mas cortos vas
afinando, lo del afio es lo que vas ejecutando con tu presupuesto definido.

Cada sistema tiene su porte de amortizacion, eso hace que los tiempos no sean
iguales y que la tecnologia tenga que convivir.

La tecnologia emergente se aplica en aquellos casos que hay una certeza de su
retorno, ya sea para mantenerse competitivo o algo que esté probado. No es
prudente incorporar tecnologia que no esté probada. Se debe esperar un tiempo a
que decante.

Nosotros nos asesoramos mucho con una consultora americana que se llama
Garner.

Cuando uno contrata sus servicios te piden determinada informacioén, mantienen
la debida reserva de la informacién y después brindan algunos tipos de reporte
con tendencias, con usos, con posicionamiento en el mercado. Por e¢j. evaltan
producto y te los ubican en un “cuadrante magico” de innovacién y uso en el
mercado. Estos reportes se refrescan cada 4 meses y ves como un producto
arranca y después como se posiciona en el mercado. Nosotros estamos
permanentemente haciendo el benchmarking porque implica mucha inversion
porque es muy cambiante. Una decision mal tomada es una pérdida de
oportunidad, ademds de una perdida de dinero. Es importante tener en cuenta que
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esto se evalua mucho, estudiar la relacion costo-beneficio. Cuando es tecnologia
aplicada se trabaja con comercial que es a la que brindamos y evaluamos el
servicio.

Antes estaba el concepto de que tecnologia estaba muy lejos, ahora se esta
considerando a la tecnologia de la informaciéon como parte del negocio. El éxito o
no de determinada linea estratégica depende de la tecnologia. Cada vez se integra
mas, necesita saber la unidad de tecnologia hacia dénde va para orientar
analizando las tendencias del mercado, orientar ese esfuerzo hacia el negocio y
descartar las que no.

Los sistemas operativos van cambiando, los niveles de seguridad también,
determinados sistemas informaticos necesitan de determinada capacidad. La
renovacion pasa por ahi.

La renovacion tecnologica de los PC va unida a las necesidades de qué areas
priorizar porque hay un presupuesto fijo.

5. ¢Como se obtienen dichas tecnologias? ;Investigacion y desarrollo o
compras directas?

Depende del objetivo final. Todo lo que es hardware se compra. Lo que
informatico depende. Software de base se compra, un aplicativo depende un poco
del uso. Si es de uso genérico se puede comprar un paquete €j. SAP que cubre las
funciones administrativas de Finanzas, RRHH y abastecimiento. Algunas cosas
especificas tenés que caer en el desarrollo. La tendencia es al paquete informatico.
Porque te conviene evaluarlo, ver cudl te conviene y elegis.

El nuevo sistema comercial CC&B (proyecto RENOVA) tiene un nucleo que
permite facturar etc. Uno tiene que ponerle las reglas bésicas, esas cosas se
configuran y se programan en UTE adaptandolo a las necesidades del mercado
eléctrico Uruguayo. Por eso a nivel de aplicar la reingenieria es mas facil hacerlo
con este programa ya armado.

6. (Como impactan las nuevas tecnologias en las estrategias funcionales?

La tecnologia tiene que cubrir una necesidad. La tecnologia tiene que dar un
soporte. El cambio al nuevo sistema seguramente no se va a ver inmediatamente,
pero es una apuesta a futuro.
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A veces es al revés, tenés una determinada tecnologia que te puede ayudar para
determinada cosa, entonces lo incorporas y lo usas.

Pude pasar que tengamos un requerimiento que la tecnologia no lo puede cubrir.
Por ejemplo: las cuadrillas salen con la maquina a realizar diferentes trabajos
como puede ser cortar la luz a una persona. Estaria barbaro que cuando paga la luz
se actualizara automaticamente. Eso hoy no lo tenemos, pero puede pasar que con
la tecnologia 3G pusieras un modem inalambrico y te lo permitiera.

Por eso es importante estar informado para ver qué cosas van saliendo para ver en
qué se puede aplicar tratando de cubrir requerimientos pendientes.

La tecnologia de esta forma permitiria reducir costos, evitar que la cuadrilla vaya,
evitar molestias al cliente, evitar nueva visita de cuadrilla para conexion, etc. La
tecnologia busca un mundo mas armoénico.

El medidor de los grandes clientes tiene un modem y a determinada altura del mes
el medidor manda la lectura que se recibe centralizado y ahi va directo a
facturacion.

Una de las lineas estratégicas de la division es la adquisicion de una ensobradora,
cosa de agrupar facturas que vayan en un mismo sobre con una sola
comunicacion. Va a permitir dependiendo del cliente que seas va a ser el tipo de
comunicado que se te envia.

El robo es uno de los grandes problemas, hay un departamento. que depende de
comercial, que analiza la informacion, estableciendo determinadas lineas de
comportamiento y sacan candidatos para ir a ver. Hoy no hay una tecnologia que
lo haga redituable para evitar los robos.

7. (Considera que la empresa reacciona una vez que los cambios
tecnologicos estan instalados o se adelanta a ellos para obtener
ventajas competitivas?

UTE se prepar6 con diferentes productos comerciales para competir. Por ej.: loza
radiante

Se han elaborado muchos productos de ese tipo para aplanar la “curva de carga”
porque mafiana el gas, los combustibles pueden ser una fuerte competencia. Hoy
se busca una vision de pais, al uso eficiente de la energia.
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Todo lo tecnoldgico puede ser una ventaja para la empresa o una desventaja si la
usa la competencia. Pero ambas opciones son validas.

8. ¢(Qué TIC considera que tiene (o tendra) mas impacto en el ENTE:
Internet, celulares, television digital?

La television digital es una promesa. Internet y celulares es hoy, te permiten tener
una comunicacion mas eficiente con el cliente.

9. ¢Coémo influye el ser empresa piblica, en la implementacion de nuevas
tecnologias? (Es una ventaja o desventaja ser empresa publica? ;Por
qué?

El ser empresa publica te exige la Transparencia. Una licitacion implica un tiempo
importante, porque el que no la gano te puede impugnar.

Una compra mediana anda en el entorno de los 6 meses, una grande casi un afio.
Entonces te perdés un afo, que te puede jugar en contra. Por ej.: compras un
modelo de algo que cuando lo tengas ya estd obsoleto. Por eso se apunta a la
ultima version. El1 TOCAF establece la forma en que se debe hacer las compras
del estado. Se ha hablado de que estaria bueno hacer una revision y actualizacioén
y ver que flexibilidad podes encontrar.

10. ;Considera que el Estado Uruguayo promueve la incorporacion de
nuevas tecnologias en el Ente para hacer una gestion mas eficiente?
;De qué forma?

La incorporacion de tecnologia no te asegura la eficiencia. El Estado promueve la
modernizacion y la agilidad que redunda en mejores costos y mayor satisfaccion
de la poblacion y a la vez promueve la integracion. No pone freno a la
incorporacion de tecnologias. Por ej. El plan ceibal. Se ha formado un grupo que
se llama “Inter-entes”, los cuales se reunen los gerentes de division de
tecnologias, los ministerios etc. para aunar esfuerzos en temas relacionados con
tecnologia. Por ej. La creacion de un portal Uruguayo donde puedas acceder a las
paginas del Estado, la facilidad de poder hacer tramites a través de internet, que
las experiencias de un Ente puedan ser usados en otro lugar. Se han definido
algunas estrategias al respecto y es un grupo de trabajo permanente. Los cuales
estan convencidos que la mejora se logra con la incorporacion de la tecnologia.
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11. ;Entiende que el Ente esta a la vanguardia en el uso de nuevas TIC
en relacion a otras empresas de energia de la region? ;Y a nivel
mundial?

Nosotros somos miembros de CIER. Siempre que nos evalua nos posiciona muy
bien en relacion al servicio. Estamos en los primeros lugares en comparacion con
la region.

A nivel mundial no tengo informacion al respecto.

Lo que tiene que ver con TIC evidentemente la relacion con el cliente va de la
mano con esto. Nosotros somos responsablemente vanguardistas, las
incorporamos si tenemos determinada certeza de que van a ser redituables. Somos
palanca para el desarrollo del pais. Por eso quizés la competencia no se interesa
tanto.
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3.2.Entrevista : Ing. Sergio PI - ANCAP
Fecha: 21/03/2011

Cargo: Gerente de Tecnologias de la Informacion

1. (Cual es la mision de su unidad? ;Cuales son los cometidos de su
unidad?

Aseguramos a ANCAP y a sus empresas vinculadas el soporte de tecnologia de la
informacion, para una oportuna y eficiente gestion de sus procesos de negocios y
toma de decisiones.

Acompanamos la evolucion de la tecnologia que aporta al desempefio de la mision
de ANCAP, y propiciamos el involucramiento y formacion de nuestros clientes.

Trabajamos en un proceso de mejora continua, con la adopcioén de las mejores
practicas de la industria, en permanente conocimiento de los proceso de negocio,
con personal altamente capacitado, con vocacion por la investigacion y servicio al
cliente.

2. (Qué funciones cumple su unidad?

La Gerencia de TI tiene el cometido de proveer servicio de desarrollo de
soluciones, procesamiento de datos y telecomunicaciones, asegurando la
integridad y confidencialidad de la informacién. Se compone de cinco areas y
cuenta con una plantilla de 95 funcionarios, de los cuales 36 corresponden a los
recientes ingresos. Existe ademas personal de ARTECH realizando tareas de
desarrollo (actualmente 9 personas) y la empresa SONDA prestando el servicio de
Mesa de Ayuda (12 personas)

3. ¢Cual es la estrategia de la Unidad de Tecnologia de la Informacion?

Estrategia Funcional: es aquella que define como deben hacerse las cosas, como
utilizar y aplicar los recursos disponibles. Es una estrategia cercana a la definicion
de procesos y acciones. Estd definida y alineada con la estrategia corporativa y de
la unidad de negocios. Hay una version de la estrategia que es de uso interno
porque si se sabe, podria llegar a perjudicar a la empresa.
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Yo tengo muchas discusiones con otros miembros del equipo gerencial porque lo
que no ha ocurrido mucho es el cambio de cultural. Antes la estrategia no era
conocida. Se tenia la idea de que si otro conocia la estrategia podia conocer los
puntos débiles, incluso en la interna, se creia que mientas menos se sepa era
mejor. Yo creo que es todo lo contrario, que mientras mas se sepa y mas se
difunda la estrategia se pueda lograr que todos los miembros de la organizacion se
alineen con la estrategia.

En el periodo anterior de gobierno se logrd construir un sistema de planificacion
estratégica. ANCAP tienen un sinnimero de negocios y se analizaron todos los
negocios. El primer paso era definir el posicionamiento en cada uno de esos
negocios. Permanecer, ser lider o tener presencia regional, ser un actor secundario
o incluso salir de ese negocio. Luego se plantearon las estrategias para cada uno
de los mismos y se planted un sistema de revision anual de la estrategia. Eso
empezo a funcionar hace dos afos, no es facil implementar un sistema de estos.

Para ANCAP es dificil gestionar la estrategia, medir los resultados en base a
indicadores. Esto trajo aparejado construir un cuadro de mando integral
corporativo para medir el logro de esas estrategias. De esta forma se cred un
cuadro de mando a nivel corporativo (objetivos estratégicos de la empresa) y uno
para distintas areas de negocios. Hay un CMI corporativo cuyos indicadores ya
estan medidos, esto estd bastante avanzado... Medir el margen bruto o neto el
EVIDA (ganancia antes de impuestos). Ese tipo de indicadores financieros, el
margen de los principales negocios y algunos indicadores a nivel de procesos y a
nivel de RRHH son los indicadores que se usan para medir el logro de las
estrategias. Es un proceso que todavia estd en marcha. El objetivo es que cada
gerencia tenga su propio CMI.

En mi opinién personal uno de los obstaculos més importantes que se puede
encontrar es el cultural. En industrias de este tipo el foco est4 en la operacion, o
sea que la responsabilidad esta en que la refineria opere bien, pero en aspectos de
gestion o de estrategia esto se pierde. Dado la estrategia se busca operar bien en
base a algunos datos pero no todos las dimensiones de esa estrategia.

En cuanto a ANCAP creo que hay aspectos que son publicos y que no hay ningtin
problema en que se hagan publicos. Que las mismas deberian o quiero pensar que
estan alineadas a politicas de estado, por ser una empresa del estado. Por ejemplo
hay politicas a nivel del MIEM como la diversificacion de la matriz energética,
ANCAP esta alineado a partir de la inversion que se estd realizando en
biocombustibles. También hay otros proyectos en los que estd embarcado
ANCAP, la regasificadora que permite introducir a gran escala el gas natural que
hoy tenemos a partir de importaciones a Argentina con restricciones muy
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importantes como para poder importar en grandes cantidades el gas natural. Hoy
nuestra dependencia con Argentina es total, ellos estan teniendo problemas de
abastecimiento por falta de inversion por sus crisis energéticas. El abastecimiento
estaria dado por la via del gasoducto para hacer llegar gas Boliviano a través de
Brasil. Si ese proyecto saliera, el abastecimiento estaria dado por esa via. Para ser
rentable el volumen de importacion excede lo que es hoy la demanda uruguaya.
La idea seria ademas abastecer a Argentina. Se estan buscando otras alternativas.
Hay una fuerte inversion que se estd realizando en la busqueda de petroleo en
territorio uruguayo. Hasta mediados del siglo pasado se pensaba que no habia
petrdleo, pero hoy se piensa que podria haber, sobretodo en la plataforma
maritima.

Por otro lado se estd repensando nuestras capacidades industriales de refinacion
de petroleo. Nuestra refineria tiene una limitante. Una es la capacidad de
produccion y otra es la flexibilidad de esa produccion.

Hoy en dia nuestra refineria nos permite trabajar solamente con determinada
calidad de crudo, una calidad buena, pero por ende esos crudos son mas caros.
Nuestra refineria no me permite ir variando de acuerdo a los requerimientos del
mercado lo que produzco de gasoil fueloil etc. por lo que puedo estar produciendo
mas de lo que necesito. Lo que hace hoy en dia ANCAP es importar lo que le falta
y vender a otros paises lo que le sobra. Hay un 4rea en ANCAP que estd tomando
€S0 como un negocio en si mismo importar y exportar productos compitiendo en
el mercado internacional, se estd concibiendo asi un nuevo negocio de trading, a
veces ni siquiera con tu propio combustible, sino que se compra y se coloca a un
mejor precio, haciendo de intermediario, lo cual genera mucho dinero. Esta es una
de las cosas nuevas en la estrategia de ANCAP, crear un trading.

Otra estrategia seria cambiar la refineria por otra nueva que nos permita, trabajar
con crudos mas pesados, que son mas baratos, o sea que estaria ahorrando y que
me permita producir con mayor flexibilidad o sea producir o mas naftas, o mas
gasoil, segun las necesidades del mercado. Eso no es cien por ciento pero si nos
da un mayor margen de productividad.

La logistica es uno de los activos fundamentales para posicionarse en la region. La
ventaja competitiva de ANCAP es su logistica. Tener una refineria donde esta
ubicada un muelle en la Teja, una boya en Punta del Este, los oleoductos y
gasoductos, es un foco de la estrategia pensar en el desarrollo de la logistica como
un negocio en si mismo.

Otra estrategia es mantener una actitud expectante en la regién en busca de
oportunidades, acompafiar negocios en la region que pueden llegar a ser
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redituables. Por su tamafio comparado con las empresas de la region ANCAP no
podria liderar pero si se piensa en tener una presencia regional. ANCAP se quiere
posicionar para una eventual desmonopolizacion que reditiia en una mejora de los
servicios.

En el proceso de planificacion estratégica, se repensaron los negocios y se pensé
en cual es el modelo organizacional que acompaiie la estrategia. Uno de los ejes
mas importantes es que se logré es concentrar a todas las areas de servicio, se
logré crear una gerencia de las areas de servicios y una gerencia de servicios
compartidos. El gerenciamiento de esas areas se trabajara en los hechos como una
organizacion matricial aunque en el organigrama estdn como centralizadas las
areas de servicios. Puedo depender de un gerente a nivel de servicios pero puedo
estar cumpliendo una funcion de negocio y a nivel funcional puedo estar
dependiendo de los lineamientos del plan estratégico. Implica fortalecer una
vision de servicio y en una vision transversal una participacion en los distintos
negocios.

Dentro del marco de lo dicho anteriormente se cre6 un area de relacionamiento
con clientes dentro de TI con profesionales con perfil técnico pero su tarea es
comprender el negocio y funcionar como un ejecutivo de cuenta de las areas de
negocio. Entender que problemas tiene por ejemplo refineria y anticiparse a sus
necesidades. Entender la estrategia de negocio y ver como se puede apoyar esa
estrategia desde T1.

Objetivos estratégicos corporativos de TI:

» Desarrollar la capacidad de gestion a través de sistemas de inteligencia de
negocios.

» Consolidar los cambios en la gestion de la empresa, a través de soluciones
de tecnologia de la informacion que soporten en forma integrada sus
procesos.

* Administrar los datos y la informacién resultante como activos de la
empresa.

» Gestionar los riesgos asociados a las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones de forma de agregar sustentabilidad a los procesos que
soportan.

» Adoptar tecnologias, desarrollar soluciones y fortalecer la infraestructura
de procesamiento y comunicaciones, gestionando diversidad y relaciones
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con proveedores que aseguren equilibrio en calidad y costos e
independencia de decisiones para ANCAP.

Objetivos estratégicos internos de TI:

» Incorporar a TI en todas las iniciativas de la empresa desde el inicio de las
mismas.

» Situar a TT como socio tecnoldgico en ANCAP.

» Fomentar el desarrollo de personal de TI y de las relaciones laborales,
incentivando y valorando la capacitacion y actualizacion permanente de
tecnologia asi como el desarrollo de las habilidades blandas.

* Propender a la mejora continua de los procesos internos de Tl y a la
incorporacion de estandares de calidad en la gestion.

e Organizar TI segin las responsabilidades asignadas en el MBO
contratando asistencia externa que asesore en aquellas funciones que se
considere conveniente.

* Mantener un proceso de planificacion estratégica de TI alineado con las
estrategias de ANCAP.

» Alinear y optimizar la infraestructura de TI con los objetivos del negocio.

4. [;Qué tipo de tecnologia existe en ANCAP? ;Tecnologia emergente,
tecnologia clave, o tecnologia basica?

La tecnologia emergente: refiere a las innovaciones cientificas que pueden crear

una nueva industria o transformar una existente. En una primera fase de
aplicacion en la empresa muestran un alto potencial de desarrollo pero también un
alto nivel de incertidumbre.

La tecnologia clave: determina el aumento de la productividad y repercute en la
obtencion de beneficio dado que es una tecnologia desarrollada y aceptada por el
mercado, y como tal sustentara la posicion competitiva de la empresa que la
utiliza siendo un factor diferenciador.
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La tecnologia bésica: Es la tecnologia clave en su etapa de envejecimiento. Esta al
alcance de cualquier empresa, y no se debe invertir mucho en ella ya que existen

nuevas tecnologias para su reemplazo.

Estariamos en tecnologia clave si bien nos estamos planteando la posibilidad de
incorporar algunas tecnologias emergentes que surgen de un estudio de las
tecnologias emergentes en el mundo y del estudio de tendencias para luego
aplicarla.

Una tecnologia que se considera de punta y vital de una estrategia es el concepto
de Virtualizacioén. Nosotros ya estamos aplicando el concepto de virtualizacion.

5. ¢Coémo se obtienen dichas tecnologias? ;Investigacion y desarrollo o
compras directas?

Algunas se compran y otras las creamos nosotros a través de desarrollo
propio.

6. ¢Como impactan las nuevas tecnologias en las estrategias funcionales?

Uno de los objetivos importantes del plan estratégico es una transformacion de la
gestion de ANCAP. Es dotar a la empresa de herramientas que permitan medir el
logro de objetivos y tener la informacion disponible y de manera oportuna. Todo
eso lo permite la tecnologia. Que toda la informacion esté contenida en alglin
sistema para que eso esté disponible y para que pueda automaticamente volcarse
en el sistema de toma de decisiones en tiempo real, y de esta forma poder
monitorear la gestion a través de indicadores del negocio. Esto lo permite también
el cuadro de mando integral. Otra cosa que permite la tecnologia es asegurar la
unidon de la informacién del negocio para tener una vision integral. A veces se
tiene una vision parcial de negocio. En una empresa grande y compleja como
ANCAP solo a través de la tecnologia se puede lograr.
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7. (Considera que la empresa reacciona una vez que los cambios
tecnologicos estan instalados o se adelanta a ellos para obtener
ventajas competitivas?

Entiendo que ANCAP reaccion una vez los cambios tecnologicos estan instalados.

Siempre tratamos de asegurarnos que la TI esté probada y que funcione, no nos
arriesgamos en ese aspecto.

8. ¢Qué Tics considera que tiene (0 tendrd) mas impacto en el ENTE:
Internet, celulares, television digital?

Para ANCAP todas tienen un impacto en mayor o menor medida. Internet tiene
un impacto importante. La tecnologia mévil también, a nivel de negocio y a nivel
de la direccion de la empresa. Se estd empezando a usar tecnologia movil, es
comuin que en un area industrial un operario tenga que salir al campo o a otro
lugar de la refineria y mirar cierto instrumento, anotarlo en un papel para ingresar
la informacion en una computadora. Hoy se estan analizando la posibilidad de que
la lectura se haga automaticamente a través de un instrumento digital o en algunos
casos que el operador tenga un dispositivo para que en el campo mismo pueda
estar ingresando la informaciéon. A su vez hay gerentes que necesitan la
informacion y tienen que estar llamando a alguien para que se las pase. Hoy se
esta pensando en que se les envie la informacion por celular.

Respecto a internet tenemos sistemas web, tenemos nuestro sitio web pero
estamos pensando en una reestructura. Queremos mejorar via internet, el vinculo
con la gente, con la comunidad académica, asociaciones medioambientales, y
ademas mejorar el vinculo con proveedores de ANCAP, clientes de ANCAP u
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otras empresas con las cuales podamos interconectarnos via internet. Hay algunas
cosas hechas pero son pocas.

9. ¢Qué vinculo existe entre estrategia y tecnologia?

En un negocio como el petrolero la tecnologia es lo que hace generar, soportar y
viabilizar la estrategia, hasta dinamizarla pero primero esta la estrategia y luego la
tecnologia. A diferencia de otros negocios en que la tecnologia puede estar
primero.

Dinamizar la estrategia no es un aspecto menor, puede hacer que el logro del
objetivo estratégico sea mas rapido, lo acelera.

Para ser competitivo y alinearse con objetivos medioambientales una empresa
petrolera no puede producir combustibles con altos contenidos de plomo y azufre,
la estrategia es cumplir con cometidos de ser mas competitivo, tener la misma
calidad de productos que el competidor, la sociedad exige que te alinees, entonces
vez que tecnologia tenés que usar para lograr esas estrategias. No es el avance en
la tecnologia la que obliga a ANCAP a tener ese tipo de producto sino la sociedad
lo impone.

10. ;Coémo influye el ser empresa publica, en la implementacion de nuevas
tecnologias? ;Es una ventaja o desventaja ser empresa publica? ;Por
qué?

Desventajas:

Dificultades para la adquisicion de nuevas tecnologias. Sobre todo cuando
implican una fuerte inversion. No es facil tomar una decisiéon de adquirir una
nueva tecnologia y el proceso de compra es muy complicado. Va mas alla del
TOCAF, existen reglamentaciones internas que pautan la aplicacion del TOCAF.
Si no hay una vision de la direccion de la empresa, la vision de la tecnologia se
vuelve mas dificil en un elefante que es una empresa publica. Capaz que no es
solo por ser publica sino por ser grande.
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Ventajas:

Las empresas publicas por su tamafio puedan realizar inversiones muy
importantes. En Uruguay las empresas privadas no cualquiera puede hacerlas.
Estamos hablando de Uruguay porque las multinacionales si pueden. La dificultad
es lograr que se lleven a cabo.

11. ;Qué cambios Tecnoldgicos se dieron en ANCAP en los ultimos
tiempos?

Cambios Tecnologicos importantes es la virtualizacion, que nos permite desplegar
servidores, atender nuevos requerimientos de negocios con una velocidad que
antes no teniamos y después definir el RP- SAP (Sistema corporativo) sobre todo
en los procesos corporativos mds importantes, financieros, costos, materiales,
compras etc., pero ademas herramientas de primer nivel mundial a nivel de
inteligencia de negocios como COGNOS. Ahora estamos implementando
herramienta que nos permite integracion de datos e integracion de aplicaciones, no
importa la fuente, tomar ese dato de una planilla Excel, de un instrumento y
permitir vincular sistemas. A partir de estos cambios estamos pensando en
aspectos como la tecnologia de celulares. COGNOS te permite desarrollar enviar
informacion por celular al presidente de la empresa, sin que esto sea muy costoso.
Para acceso de informacion calificada, pensando en la direccion de la empresa.
También puede ser un dispositivo de trabajo a nivel operativo, a nivel de consulta.

Estamos usando la videoconferencia en una industria como piloto y ha dado un
resultado muy grande.

Uno de los problemas que existe en ANCAP son problemas de comunicacion
interpersonal porque las unidades estin en diferentes departamentos etc. La
videoconferencia permite concretar una reunién a pesar de la distancia por
ejemplo, portland tenemos una planta en Paysandu, otra en minas, en manga y en
el centro. Hoy instrumentamos reuniones semanales los gerentes de portland via
videoconferencia.

Tecnologias de la informacién antes estaba pensado para los sistemas de la
empresa, hoy estamos pensando mas en TI del negocio.
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12. ;Considera que el Estado Uruguayo promueve la incorporacion de
nuevas tecnologias en el Ente para hacer una gestion mas eficiente?
;De qué forma?

Sin respuesta

13. ;Entiende que el ente esta a la vanguardia en el uso de nuevas Tics en
relacion a otras empresas de energia de la region? ;Y a nivel
mundial?

No estamos a la vanguardia por varias cosas. Primero, el porte de ANCAP en
relacion a otras empresas de energia de la region, la diferencia es grande,
PETROBRAS, YPF, estas empresas tienen grandes inversiones y gente que estd
dedicada a esto. Otra es que nuestra estrategia es asegurar nuestras inversiones, el
buen uso de las mismas, control de gastos. La mayoria de las inversiones en
Tecnologia se realizan cuando la tecnologia estd madura en el mercado. Si bien
nuestro objetivo es tratar de estar siempre manejando tecnologias de punta una
vez que estén consolidadas y maduros.
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4. ENTREVISTAS DE LAS AREAS DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA

4.1. Entrevista: Loreley Corbo — UTE
Fecha: 28/02/2011
Cargo: Gerencia de Planificacion Estratégica

1. ¢Cual es la “Mision” de su unidad?, ;Cuales son los cometidos de su
unidad?

Misidn:

Conformamos un equipo profesional especializado y comprometido, que en el
marco del modelo de gestion vigente y utilizando herramientas adecuadas
proporcionar informacion confiable y oportuna.

Cometidos:

Es una unidad referente en UTE, responsable de brindar asesoramiento e
informacion de gestion para la toma de decisiones.

2. ¢(Qué funciones cumple su unidad?

o Liderar la elaboracién y anélisis de escenarios para la definicion de
Lineamientos y Planes Estratégicos.

» Asesorar en la definicion de lineamientos, objetivos y planes estratégicos.

» Asesorar a la Gerencia General en el disefio de las estrategias de Gestion
Integral de Riesgos, coordinar su analisis y asesorar en la evaluacion.

« Liderar las funciones de la Malla de Coordinacion.
* Asesorar en el seguimientos de planes estratégicos y operativos.
» Asesorar en la formulacion del Plan Quinquenal.

* Informar periddicamente al Comité de Direccion acerca del cumplimiento
de metas y objetivos en relacion con la Gestion Integral de Riesgos.

» Elaborar y analizar escenarios para la definicion de lineamientos y planes
estratégicos.

» Asesorar en la definicion de lineamientos, objetivos y plantes estratégicos.
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Comunicar y asesorar a las distintas unidades de la Empresa en toda lo
relacionado con el proceso de Desarrollo Estratégico.

Coordinar la definicion y desarrollo de planes estratégicos y operativos y
de indicadores estratégicos (definicion, metas, alarmas).

Verificar la trazabilidad de los proyectos con los planes estratégicos y
operativos.

Asesorar a la Gerencia General en el disefio de las estrategias de gestion
de riesgos integral.

Fomentar la cultura de riesgos en la organizacion.

Disefar, desarrollar, proponer modificaciones y mantener actualizadas las
politicas para la Gestion Integral de Riesgos.

Coordinar la identificacion de riesgos dentro de cada proceso en el analisis
y evaluaciéon de riesgos y elaborar la matriz de riesgos global de la
Empresa.

Asesorar en la evaluacion de riesgos.

Liderar, asesorar, apoyar y consolidar las funciones de la Malla de
Coordinacion.

Realizar el monitoreo econdomico de los planes.

Elaborar el Tablero Global de Indicadores (Alta Direccion) y el Cuadro de
Mando Integral Corporativo.

Realizar el monitoreo de riesgos y elaborar los sistemas de alarma y alerta
de los procesos de riesgos.

Elaborar informes especificos de datos de gestion corporativa para
distintos Organismos del Estado.

. Cual es la estrategia vigente en EL ENTE a nivel corporativo, de la
unidad de negocios y funcional?
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UTE tiene establecido en su gestion como estrategia empresarial el logro de
diferentes objetivos estratégicos concretos enmarcados en dareas tematicas
vinculadas a su gestion.

Estos objetivos se plasman en Planes Estratégicos Empresariales que han sido
definidos en forma plurianual con una vision integral de Empresa, en forma
transversal, apoyando el trabajo en equipo y adecuando la definicion de los
mismos a la estrategia empresarial y no tanto a la estructura funcional de la
misma. Se realiza un seguimiento periddico global y particular segin las
actividades definidas para el logro de esos objetivos.

A su vez se puso énfasis especial en algunos de esos objetivos definiendo dentro
de la Planificacion Estratégica los llamados Proyectos Prioritarios, a los cuales se
les realiza un seguimiento integral tanto en aspectos econémicos como operativos.

1. Confiabilidad, Continuidad y Eficiencia
Confiabilidad, Continuidad y Eficiencia del Suministro

del Suministro 2008-2010 Interconexién con Brasil
3. Regasificacion

S

4. Reestructura y Nuevo Modelo de

Actualizaciéon del Modelo de Gestion Gestion de los Recursos Humanos
2008-2010 5. Mejora de Procesos
6. Regulacion

Redisefio del Modelo de Gestiony
Negocio 2008-2018

. Modelo de Negocio
. Modelo de Gestion

© N

Desde el punto de vista de la unidad de negocios, cada una de las areas tiene sus
propias estrategias las cuales estan alineadas a la estrategia global de la empresa.

4. ¢;De qué forma la unidad de Planificacion Estratégica participa en la
formulacion de la estrategia funcional de los diferentes
departamentos: Ej.: Marketing, Finanzas, RRHH?

La unidad trabaja en forma conjunta con Gerencia General asesorando en el
disefio de las estrategias de Gestion Integrales.
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La UTE instalo los “comités de direccion” donde se retinen los distintos gerentes
de mas alto nivel. Ahi participa la unidad planificacion estratégica en la estrategia
global no tanto de la operativa. En esas reuniones se hace un monitoreo no solo de
estrategias sino del aspecto econdmico, de indicadores de como van los planes. Es
un proceso donde se estd trabajando poder llegar a alinear el aspecto conceptual
con la concrecidon econdmica, se hace un seguimiento en torno a eso. Luego cada
area desarrolla su planificacion de la estrategia operativa alineada a la estrategia
global.

Nuestro departamento apoya a las areas en lo que refiere a la gestion, tenemos
sistemas informaticos para hacer ese monitoreo, hay sistemas corporativos y hay
sistemas directos de planificacion “jarpoint” para ver directamente esa
planificacion.

Ahora se esta implementando un entorno que es una base de datos donde poder
volcar informacion a través del Excel para hace que todos vayan viendo el avance
de los planes estratégicos.

5. ¢Existieron cambios en las estrategias funcionales en los ultimos
tiempos? ;Cuales y porque?

Todos los afios hay un proceso de revision de los resultados obtenidos, y la
necesidad de definir nuevas estrategias, en el caso que el contexto en el cual se
mueve la empresa lo amerite. De hecho hoy la UTE est4d embarcada en un cambio
de gestion de los RRHH que se llama” Reestructura del nuevo modelo de gestion
de RRHH” esto deriva en que se revean todas las funciones de la empresa y se
desarrolle una nueva modalidad de gestion donde se evaluara por competencia de
los funcionarios y eso hace que reveas toda la organizacion. Se evaluaron los
procesos macro que conciernen a una empresa industrial y se han tratado de llevar
a una estructura mas facil de adaptarse a los cambios o mas flexible.

Las evaluaciones se hacen una vez al afio en un encuentro de gestion, eso es a
nivel de grandes estrategias. Como empresa publica hay un plan quinquenal que te
marca un horizonte a largo plazo que lo tenés que ir plasmando en toda la gestion
de la empresa, gestion de compras, gestion de personal etc. Tenemos revisiones
anuales y ajustes mas macro.

Los lineamientos de la OPP pueden hacer que hagas cambios en tus estrategias
previstas, esto paso en el 2002. Cuando hay una alta inversion como es el caso de
este quinquenio tenés mas bajo mantenimiento porque los recursos son limitados.
Cuando hay baja inversion los gastos en mantenimiento suben porque se apunta a
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mejorar la calidad. Por ejemplo, a veces se hacen los presupuestos por la
mecanica del presupuesto de compra que es lento, muchas veces no se llega al
nivel de inversién que exige la OPP entonces bajan las compras para llegar a un
nivel de inversion. Esos ajustes mas chicos se dan de forma automatica pero en el
caso de situaciones del entorno que condicionan la empresa, esta se ajusta por esas
condiciones.

UTE ha tenido dos fuertes cambios tecnoldgicos, en la década del 90 con los
espafioles, y después la UTE ha desarrollado mucha tecnologia. La parte mas
fuerte de UTE segtn mi vision es la parte de Sistemas Informaticos.

6. ¢Qué factores pueden delimitar la formulacion de la estrategia?
Tecnoldgicos, Sociales, politicos y reglamentarios.

Nosotros estamos muy acotados a lo que es el factor politico, por la estrategia a
nivel pais. Hoy el objetivo primordial es “la matriz energética” este objetivo
define tu estrategia global.

Nosotros incorporamos nuevas tecnologias de generacion que antes no existian
como es la eolica, biomasa, el proyecto de regasificacion son todos temas que
apuntan al objetivo global que es “la matriz energética”. Cada uno de los planes
estratégicos responde a ese objetivo global. Por ejemplo una estrategia anterior era
“la calidad” entonces todas las estrategias de todos los sectores apuntaban a ese
objetivo.

7. ¢(Qué tipo de analisis realizan al momento de la formulacion de la
estrategia? Por ejemplo: Analisis FODA, del Mercado, de la Industria
en particular o a nivel regional.

Todo eso se tiene en cuenta porque a nivel regional UTE integra el CIER, que es
el informe regional en donde hay determinados indicadores, a raiz de las mismos
se labran objetivos para mejorar la gestion, pero todo el entorno condiciona a la
empresa como tal, porque no son solo las estrategias desarrolladas sino también el
marco donde se mueve la empresa. Ej.: el marco regulatorio, las reglas de juego
que marca la URSEA etc. Ahora estamos focalizando el tema del riesgo, tratando
de darle un ordenamiento, un procedimiento y una vision comun en el tratamiento
del tema.
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8. ¢(Tuvo algun impacto el cambio tecnoldgico en las estrategias
funcionales de la empresa? ;Puede dar ejemplos?

Hoy se est4 preparando un cambio tecnologico que va a influir en la facturacion al
cliente, a través del “proyecto Renova”. UTE no espera el cambio tecnologico,
Sistemas ha desarrollado muchos cambios tecnologicos, sistemas especificos ha
pedido de UTE.

Por ej.: como integro el CIER y veo que en Argentina estan telecomandando las
centrales con tal sistema. Entonces UTE lo quiere, no espera que le venga el
cambio.

Las necesidades te van marcando los avances, tanto es asi que UTE ha tenido la
posibilidad de brindar sus conocimientos a otras empresas con mas fuerza o
menos fuerza segun la politica del momento. Por ¢j.: la parte informatica de la
corte electoral la disefio UTE, inclusive cuando sacas la credencial. Todo esto lo
podes lograr porque tenés ingenieros capacitados que crean programas y luego se
hace el mantenimiento cobrando por este servicio.

9. (El avance tecnologico promueve, acelera o es la causa fundamental
de los cambios en las estrategias?

La tecnologia acompafia y puede llegar a acelerar los cambios en las estrategias.
Podemos decir que apoya las estrategias, pero no es la causa fundamental de los
cambios estratégicos, las estrategias van mas alla.

10. (Cual de las Tics (Internet, Telefonia Mdvil, Tv Digital) considera que
tiene (o tendra) mayor impacto sobre la estrategia de la empresa? ;De
qué forma?

Esta pregunta considero puede contestarla mejor el sector Mercado.

En lo que respecta puedo contarles mi experiencia personal Por ¢j. Me llego la
felicitaciones por el ahorro de energia que tuve en el afio, la misma la recibi por
dos vias, por teléfono y después una carta. Aca vemos el uso de celulares.

Todas ellas son herramientas, pero no impactan sobre la estrategia de la empresa.

Cuando fue la década del 90 con “Fenosa” pasamos de manejar todo a papel a
una PC en cada escritorio; a pesar de todo ese cambio que implico aceitar los
procesos macro, la estrategia a nivel empresarial no cambio, va mas alla, te
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acelera la gestion, te da material de informacion para analisis, haciendo que la
toma de decisiones sea mas agil, te da ventajas competitivas porque te ayuda en la
gestion.

11. ;Coémo influye el ser empresa publica, en la implementacion de los
cambios estratégicos? ;Es una ventaja o desventaja ser empresa
publica? ;Por qué?

UTE como empresa energética estatal tiene las funciones de:

» Colaborar con el Poder Ejecutivo en la definicion de la politica energética,
especialmente en los aspectos vinculados con la viabilidad de su
aplicacion.

» Liderar la instrumentacién de la politica energética.

» Conjugar una adecuada rentabilidad con las funciones anteriores.

A su vez el marco en el cual se desarrollan las estrategias deben de tomar en
cuenta la Politica Energética trazada a nivel del Estado (MIEM), la que establece
como la directriz estratégica: “Independencia energética en un marco de
integracion regional, con politicas economica y ambientalmente sustentables
para un pais productivo con justicia social”, estableciendo los siguientes cuatro
ejes:

. Rol directriz del Estado con participacion regulada de actores
privados:

. Diversificacion de la matriz energética (fuentes y proveedores):

. Promover la eficiencia energética en todos los sectores de
actividad:

. Promover un acceso adecuado a la energia para todos los sectores:

Los objetivos globales vienen dados, es decir tenés un marco nacional. Por
ejemplo, si la energia edlica no es muy rentable, pero el gobierno quiere apostar
por ser una estrategia politica, lo que prima es la politica, y tal vez no sea rentable
pero no pasa todo por lo econémico.

Otro ejemplo, cuando UTE se define como empresa, no es rentable electrificar el
interior del pais, pero sin embargo es una estrategia porque es una empresa del
Estado. Si fuera una empresa privada seguramente no se realizaria. En una
empresa publica tu criterio no es siempre el econémico.
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Otro tema que tiene que rever el Estado es el TOCAF en relacion a la gestion de
compras ya que al dia de hoy no es tan agil. Pero es un tema que depende de
rever toda la gestion de compras del Estado. Creo que seria la mejor forma de
posicionar el tema.
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4.2. Entrevista: Ing.Ind. Miguel A. Rabosto - ANCAP
Fecha: 28/03/2011
Cargo: Gerencia de Planificacion y Control Estratégico

1. ¢(Cual es la “Mision” de su unidad?, ;Cuales son los cometidos de su
unidad?

Nuestra 4rea empezo a funcionar formalmente en el 2007. La unidad de
Planificacion Estratégica estd integrada por una Gerencia de Planificacion y
Control Estratégico y por tres jefaturas, estas son Proyectos, Innovacion y Gestion
del Conocimiento y Presupuesto y control de gestion. A partir del 2007
comenzamos haciendo el plan estratégico y ahora estamos trabajando el plan
estratégico 2012-2026.

El area de planificacion y control estratégico, se encarga del desarrollo y
elaboracion matricial junto a los que saben de los negocios. La oficina realiza toda
la caracterizacion de negocios, es decir, que hace, cudl es el cliente, qué producto
etc. Una herramienta que usamos mucho es la llamada “burbujita” o matriz BCG.
Tiene la variable posicion competitiva, alto medio o bajo, ahi la ubicas y después
hacés el calculo del VAN de cada negocio, si el valor es positivo la pintas de azul
y si es negativo lo pintas de rojo y las ubicas en la matriz. Esta matriz te da una
idea bastante buena de coOmo estd tu negocio y a su vez las acciones y las
iniciativas que tomas las evaluas en el corto y mediano plazo y ves como inciden
en cada negocio.

En forma simultanea se calcula la tasa de descuento, se hacen los analisis de los
diferentes escenarios, se definen las variables a utilizar, como son el crecimiento
econdmico, el precio internacional energético, la penetracion del gas natural, el
tema del monopolio y los margenes de refinacion que es lo que mas te afecta. Esto
es, tu materia prima y tu producto “qué delta tienen”, es decir a vos no te importa
tanto cuanto te sale alimentar la vaca en el campo, a vos te importa saber cuanto te
sale tu costo unitario y a cudnto estd el precio de la carne. Si te sale muy barato
mantener las vacas pero el precio de la carne esta bajisimo no te sirve de nada
tener las vacas.

Muchas veces se habla del precio del crudo, es importante saber que nosotros
trabajamos con precios internacionales del crudo y precios internacionales de los
productos, no con precio de venta al publico. Todo lo que va en el cuadro de
mando integral, en indicadores, los célculos todo es a precios internacionales.
Estas son partes de las responsabilidades de la unidad, después de eso hay un
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proceso de valoracion de todos los negocios y finalmente las iniciativas en
funcion de los lineamientos estratégicos que te marcaste. Qué iniciativas ponemos
para crecer, etc. Esto se hace para cada unidad de negocios. Nosotros damos el
marco, damos un servicio, pero no elaboramos la estrategia de cada unidad de
negocios, la estrategia de cada unidad es propia de cada unidad. Otra
responsabilidad del area es desarrollar el cuadro de mando integral, los
indicadores etc.

La oficina de proyectos da soporte, promueve el disefio, evaluacion y gestion de
proyectos para que se realice en forma sistematizada y eficiente en toda la
empresa trabaja en el marco 16gico, en la definicion de los proyectos, los alcances,
etc.

La oficina de innovacion y gestion de proyectos, se encargan de gestionar el
conocimiento que hay en la empresa que normalmente esta disperso, pero tenés
que hacer que el mismo se difunda, se comparta etc.

En la parte de innovacion tenemos convenios con la ANII, con la UDELAR, sobre
temas que nos interesa desarrollar e investigar. Ej.: el estudio del modelo de
demanda a corto plazo. Se hizo un trabajo para proyectar la demanda de
combustible de uno a tres meses para programar la compra de crudo, el
suministro, etc. Todo esto a través de acuerdos.

Lo otro que tenemos es Presupuesto y Control de Gestion, a partir de todo el
plan estratégico se elabora todo un presupuesto para el afio que viene. Entras en el
saldo de balanza de pagos y ahi se decide cuanto nos dan por el tema del
endeudamiento publico.

Las cuatro oficinas estan separadas pero tienen vinculaciones.
2. ¢(Qué funciones cumple su unidad?
Una de las cosas es no tareas, sino responsabilidades y funciones.

Por ej. Mantener actualizado el disefo, el cuadro de mando. Tener cuentas
separadas por negocio o por area y los precios de transferencia.

3. ¢(Cual es la estrategia vigente en el Ente a nivel corporativo, de la
unidad de negocios y funcional?

En el plan estratégico hay mucha valoracion. Nosotros tenemos una version que
es publica muy resumida, que no interesa la valoracién. Nadie te divulga esta
informacion, ninguna empresa ni publica ni privada, porque nosotros estamos en
competencia en muchos rubros. En la parte de distribucion y servicios tenemos
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competencia. Los precios que se vende a Ducsa a Petrobras y a Esso (empresas
privadas) son los mismos.

Los lubricantes nuestros estan en pura competencia con los lubricantes que traen
todos, todo lo que es bebida tiene competencia, cemento portland es puramente
competencia.

UTE sin embargo en lo que es generacion, distribucion son ellos solos, son
monopolio, ellos no tienen competencia, ellos compiten por los usos, pero no es
que ellos compitan con energia eléctrica con otra empresa.

Te puedo decir estrategias de ANCAP a grandes rasgos, por ¢j. El tema de
asegurar los suministros energéticos a largo plazo es clave. Todo lo que se esta
haciendo en la ronda Uruguay, de Punta del Este. En Pert, en Venezuela estamos
trabajando muy fuerte. En un futuro lejano es muy importante tener reservas y
participar es clave.

Todo el aseguramiento energético, vinculado no solo a los derivados de petroleo
sino a la generacion eléctrica que hoy depende fuertemente de UTE, nosotros
estamos muy metidos, del 2006 trabajamos en el directorio energético de UTE en
tratar de unificar las planificaciones estratégicas, las programaciones. Estamos
tratando de vincular las planificaciones a corto, mediano y largo plazo. Ademas
estamos haciendo inversiones juntos, tanques juntos, instalaciones de cafierias,
instalacion para recibir barcos en la bahia de Montevideo, ampliar mas tanques,
programacioén de hacer contrato para la compra de gasoil etc. Con UTE nos
juntamos semanalmente para ver si compramos o no compramos combustible.
Todo esto a partir del 2006. Todo vinculado al aseguramiento energético,

Otra cosa en la que estuve trabajando mucho es el proyecto de Biocombustible.
Ahora estamos desarrollando, ampliando plantas vinculado también al mismo
concepto el aseguramiento del producto energético. La demanda se estd
disparando, el pais estd creciendo, y nuestro objetivo es no depender tanto de
otros y sostener la demanda. La demanda crece cuatro veces el indice medio de
salarios (IMS). El PBI el afio pasado fue de 8,5 y el consumo de combustible fue
un 12%, esto se debe al mayor ingreso, la gente gasta mas en automoviles. El
consumo de combustible en febrero de este afio fue un 15% mas que el afio
pasado. Por eso todo lo de Biocombustible apunta a sostener la demanda.

Otra estrategia es sostener nuestros productos en calidades adecuadas a lo que esta
requiriendo el mercado, la planta de sulfurizacion es para tener gasoil en calidades
adecuadas de Euro4 a Euro5. Mejor que Brasil, Argentina y Chile. Todo esto esta
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orientado a un enfoque al cliente. Cuando llegaron autos hace tres afios con
determinado requerimiento de combustible, se traia el gasoil de Europa.

Después el tema que se quiere es buscar ademas de ser eficaz es ser eficiente. Es
un tema de gestion, de estrategia que no es facil. Se trata de buscar sistemas de
gestion moderna, cuadro de mando integral, metas, la participacion de la gente, el
desarrollo, sistemas de remuneracion variable. Son parte de los temas estratégicos.

Después en areas concretas como Portland es hacer instalaciones modernas para
ser competitivos. Hoy no estamos siendo competitivos a nivel precio, porque
tenés plantas de hace treinta afios, y los sistemas han cambiado, para eso se estan
haciendo inversiones, en el 2013 se estima que estaran las plantas prontas para ser
competitivos. Ademds se estima utilizar las reservas calcareas que hay en Treinta
y Tres, se va a ser cal se estd pensando hacer otra planta de cemento para exportar
a Brasil. En esas dreas se esta tratando de ser eficiente.

Sabemos que hay lineamientos pais que lo que buscan es “contribuir al desarrollo
productivo y social de el pais” esa es tu meta, tu meta no es la rentabilidad. Hay
negocios que son competitivos, tenés que ser rentable, eficiente. Nosotros en el
2000 nos metimos en el negocio de gas natural pagando un canon, donde el gas
era basicamente para UTE, pero nosotros nos metimos porque el objetivo era para
el pais, son los lineamientos que el pais precisa.

Hay algunos lineamientos estratégicos que vienen dados, pero vos sos una
empresa publica. Hay lineamientos del poder ejecutivo que tenés que seguir, tu
duefio es el poder ejecutivo.

4. ¢;De qué forma la unidad de Planificacion Estratégica participa en la
formulacion de la estrategia funcional de los diferentes
departamentos: Ej.: Marketing, Finanzas, RRHH?

Nosotros tenemos la responsabilidad de los planes de accion de acuerdo a un
cronograma, y después realizamos el monitoreo. Aportamos los elementos para
tomar la decision, los estudios, el marco sobre el cual entendemos se deberia
trabajar, pero la decision final la toma cada unidad de negocios. Nos reunimos con
las unidades de negocios y evaluamos como trabajar. Ahora estamos trabajando
con la Facultad de CC EE en un modelo de demanda que nos va a permitir tener
un control de la demanda en el corto plazo.
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5. ¢(Existieron cambios en las estrategias funcionales en los ultimos
tiempos? ;Cuales y porque?

Existen lineamientos de como se quiere trabajar. Toda el area de RRHH ha hecho
muchas cosas, equidad de género, tema drogas, revistas, coros etc. Vinculado a la
gestion.

En las areas de negocios un cambio grande es que estdbamos en nada, tenés una
planta, vendes excedentes de energia a UTE. Cambio de Portland y actualizacion
de refineria.

Lo que ejecutamos en el quinquenio pasado fue de 800 millones de dolares, esto
se dio por un cambio de gobierno, cambio de lineamiento estratégico. Creo que el
entorno de la energia se ha incentivado en el mundo y ha tenido un impacto fuerte
y hubo que tomar medidas. También el lineamiento de invertir mas en el pais y
desarrollar sectores productivos, caso Portland.

6. (Qué factores pueden delimitar la formulacion de la estrategia?
Tecnoldgicos, Sociales, politicos y reglamentarios.

Hoy tenés algunas limitaciones por el tamafo de empresa, tenés que tener
instalaciones grandes para procesar crudo pesado. Son cambios econémicos muy
grandes porque implican de 1200 a 1500 millones de ddlares y nosotros tenemos
aprobados 200 millones de doélares por afio. Si hacemos eso es una limitacion
grande, pero en un futuro cercano deberiamos hacerlo. El tema tecnoldgico
siempre aparece, pero hay mucho del encuadre econémico politico

7. (Qué tipo de analisis realizan al momento de la formulacion de la
estrategia? Por ejemplo: Analisis FODA, del Mercado, de la Industria
en particular o a nivel regional.

Se utilizan muchas cosas, en la parte de caracterizacion para saber que estd
pasando a nivel mercado, a nivel regional, mundial. Nosotros tenemos muchas
consultoras, informacion de precios, que estrategia estan llevando los paises de la
region eso hay mucho reportes de gente que se especializa en el tema. Esto lo hace
Sistematizacion e investigacion del conocimiento.

El tema de las matrices BCG se utiliza para posicionar los negocios.
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Otra herramienta muy interesante son “las arafias”, estas te dicen por ¢j. Uruguay
a que se va a dedicar y veo las diferentes opciones y dentro de ellas evaltio cual
tiene mayores posibilidades. Dentro de cada opcidn, evalto las distintas opciones
posibles. Con esto lo podes hacer para cada negocio de ANCAP y eso te ayuda a
tener una vision y organizarte. En definitiva es un FODA. Lo usamos porque te
sirve para saber que queres hacer y ves las distintas opciones. Vas de lo general a
lo particular.

8. ¢(Tuvo algun impacto el cambio tecnologico en las estrategias
funcionales de la empresa? ;Puede dar ejemplos?

La nueva tecnologia te mejora en la gestion, y tiene un impacto fuerte, todo lo que
hacemos de cuadro de mando integral tenemos un sistema especifico, tenemos un
portal, todo eso te ayuda. Obviamente todo eso tiene un impacto, sino tuviéramos
esas tecnologias no tendriamos la agilidad y la respuesta a los cambios en las toma
de decisiones. Antes los procesos eran mas lentos, o las decisiones quedaban
centradas en unas pocas personas.

9. (El avance tecnologico promueve, acelera o es la causa fundamental
de los cambios en las estrategias?

Creo que acelera, ayuda y acompana pero todo el desarrollo tecnologico en el
area de petroleo tiene sus impactos. Las herramientas tecnoldgicas te permiten
descubrir cosas que antes no veias. Todo lo que es la exploracion, produccion y
busqueda las herramientas tecnologicas son fuertes. Estuve en Venezuela hace
poco, ibas a un saléon 3D con espejos donde proyectaban y veias los yacimientos
que estaban 3000 metros para abajo, eso es tecnologia pura, pero atrds hay un
conocimiento. La estrategia no te cambia. Vas a las estaciones de servicios y
podes hacer planes de fidelizacion como el ANCAP puntos etc. pero la estrategia
es la misma, te mejora el trato con el cliente.

El caso de Energia no es como otros productos de mercado que si efectivamente te
cambia, por ej.: en ANTEL la tecnologia te impacta decididamente. En ANCAP
mejoras los procesos, los aceleras, pero no cambia las estrategias.
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10. (Cual de las Tics (Internet, Telefonia Mavil, Tv Digital) considera que
tiene (o tendra) mayor impacto sobre la estrategia de la empresa? ;De
qué forma?

Creo que la telefonia movil te permite seguir la gestion, internet las
comunicaciones. La Television Digital te puede ayudar mucho en la parte del
desarrollo de nuevas estrategias.

11. ;Como influye el ser empresa publica, en la implementacion de los
cambios estratégicos? ;Es una ventaja o desventaja ser empresa
publica? ;Por qué?

Tenés pros y contras. Existen lineamientos estratégicos que te vienen dados, tenés
limitaciones de lo que podes hacer y no hacer.

Todo lo que tiene que ver con legislacion, la parte de contratacion manejo de
personal, sistemas de compras determinados, cualquier compra tiene unos tramites
terribles. Eso es una desventaja fuerte, es muy lento. Pero también muchas veces
nos olvidamos de las fortalezas que esto pueda generar.
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5. OTRAS ENTREVISTAS

5.1. Entrevista: Ing. Rafael Sotelo - UDELAR
Fecha: 21/11/2010

Cargo: Profesor Grado 3 del Departamento de Telecomunicaciones de
Facultad de Ingenieria

1. ¢Qué es la Tv-Digital?

La television Digital interactiva es una transmision de un punto para muchos, al
contrario de lo que es internet que son enlaces simétricos. Tiene una carga fuerte
de transmision, podes mandar mucha informacion para mucha gente. Cosas como
padrones electorales, el tiempo, turno de la farmacia, ensefar cocina, dieta
balanceada. Cosa que la administracion llega al ciudadano. Es un medio eficiente.
En la tv digital podes ingresar otra cantidad de datos ademds de video y audio. El
Cable es uno de los primeros medios que se digitalizo, pero es restringido para
abonados. La tv abierta es para todos.

2. ¢Cuales son sus beneficios?

Uno de los principales beneficios es la interactividad que permite con los
usuarios.

La interactividad tiene distintos grados. Uno que solamente recibe, 6sea un canal
de datos y con eso me vienen programas que el decodificador entiende, e;.
Noticias, farmacia de turno etc.

Después hay una interactividad que requiere un grado de respuesta.

Interactividad restringida. Por ej. pagar la factura, ahi sirve porque no importa que
lo haga ahora o mas tarde. La respuesta no tiene que ser inmediata.

En el tercer grado necesitas servicio de datos, puede volver por ADSL. Pero
todavia estamos muy en pafiales en este punto. Sin embargo es una realidad en
algunos paises de FEuropa, por ejemplo, en Italia se dispuso que los
decodificadores tenian que ser inteligentes y esto ya es una realidad.

3. . Te sirve cualquier tv para ingresar en la tv digital?
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Te sirve cualquiera tv porque acd el tema no es la television sino es el
decodificador. Ahora vienen televisores que no necesitan decodificador pero esto
no significa que no podes utilizar los televisores anteriores.

4. Segtn el Ing. Wilson Santurio® la introduccion tardia de la TV Digital
pierde sentido al surgimiento de la TV por Internet. ;Qué opinion le
merece esta afirmacion?

Hay medios que son mejores para una cosa que otras. No creo que la introduccion
tardia de la TV Digital pierda sentido con Internet. Eso podré ser asi el dia que
tengamos fibra Optica en nuestra casa, que tengamos una ancho de banda
impresionante. El servicio de internet va mejorando pero cada persona le requiere
a la telefonica un ancho de banda. Si sirve en redes internas de alta velocidad, ahi
hicimos el producto de las cajas de “Tienda Inglesa”. El dia que se cayeron las
torres gemelas se transmitidé en vivo la caida de las mismas. Todas las personas
que estaban ese dia en Tienda Inglesa pudieron ver en vivo y en directo la caida de
la segunda torre. Pero esta es una red interna con usuarios restringidos.

5. ,Qué cambia la introduccion de la tv digital?

Necesitas gente que ademas de hacer los programas que venia haciendo haga los
contenidos. Se necesita capacitar gente en este sentido, pero empezar cuanto
antes. La creatividad es altamente valorada.

Uruguay si bien adopto la norma en tiempo, ahora esta estancado en el tema. Si
serd importante la TV Digital que cuando el Presidente Mujica asumio, el Principe
Felipe lo primero que hizo fue saludarlo y agradecerle por apoyar la norma
Europea.

6. Estamos informadas que el Gobierno de Tabaré Vazquez anuncio en
su momento que se iba a adoptar el modelo Europeo. Mas tarde el
presidente Mujica advirtio que podia producirse un cambio de rumbo
hacia el modelo Japonés-Brasilefio. ;Cual cree que Uruguay deberia
adoptar y porque?*

Uruguay tiene un decreto que adopto el Sistema Europeo. Existieron estimulos
para implantar la norma. Yo creo que Uruguay adopto una norma y no hay

31Seminario: “El futuro de Internet y los Negocios ““. Ing. Wilson Santurio. 13/08/2010

32 La norma adoptada finalmente fue la Japonesa-Brasilefia Decreto XXXX
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problema en que todos los demdas hayan adoptado otra.;Cual es el problema? la
frontera debe tener sistema binorma, 6sea las familias tendran que tener otro
deco. Lo mas serio serd con los turistas que traigan celulares que lo puedan ver
aca. Pero son cosas menores.

7. . Tenemos una fecha de inicio y una fecha de apagon analégico?

A partir de agosto de 2007 en Uruguay se estan haciendo transmisiones en Digital.
Son experimentales. Se otorgo para el Sodre con equipamiento donado por Espaia
y Canal 24, para los privados todavia no. Los canales privados estan transmitiendo
de forma experimental. Se requieren inversiones no solo de los canales sino de la
gente en la compra de decodificadores.

En mucho pais ya se dio el apagon analdgico ej.: Espana, la gente tiene que
encontrar motivacion. Aca todavia estd en pafiales, es importante ser consistente
con la norma. Uruguay tiene que reglamentarlo para que deje de ser
experimentales.

Te dan un tiempo para empezar a transmitir y de acd a tantos afos tenés que
apagar el analdgico.

8. (Como se puede aprovechar esta herramienta para obtener una
ventaja competitiva a nivel empresarial, concretamente UTE y ANCAP?

Se me ocurren aplicaciones de informacion, que eduquen a la gente, por ejemplo
el pago de facturas, consultas etc. Hoy es un tema de investigacion en Uruguay
“la domética”. Es la aplicacion de todas las tecnologias conocidas, integradas e
interrelacionadas entre si; es mas sofisticada que una simple "automatizacion", ya
que no es necesario depender de varios controles remotos, sino de la
programacion de la cantidad de escenarios que el usuario disponga, comandados
por una simple tecla, un celular o un control por radiofrecuencia.

A ANCAP le interesara que se ahorre energia porque es el Estado. Entonces por
ejemplo podriamos darle a la gente informacion del transito, no solamente en el
hogar, sino un cartel en la calle que te permita este tipo de informacion. Un cartel
que indique que determinada calle esta cortado y entonces tomas otro camino.
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Este afo tuvimos el Concurso Smart City de IBM. Uno de los chicos que gano
planteaba el ahorro de agua un flujo del caudal de agua que la OSE pierde el 30%
y no se sabe donde se pierde, planteo una serie de medidores, incluso en el hogar a
determinadas alturas y de esa forma sabes cudnto estd pasando de agua y de esa
forma acotas donde se esta perdiendo el agua. Lo mismo para la UTE planteaba
tener inteligencia en el hogar, de repente se puede sumar esfuerzos. ANCAP en
ese caso no entraria porque no entraria en el hogar.
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/. ANEXO B—NORMATIVA

Ley N° 16.832

Actualizacion del sistema eléctrico nacional y creacion de la unidad reguladora de la
energia eléctrica UREE.

Sustituyase el articulo 2° del Decreto-Ley 14694, estableciendo un nuevo
marco regulatorio legal para el sistema eléctrico nacional y se crea la
unida ejecutora que dependera directamente del poder ejecutivo.

El Senado y la Camara de Representantes de la Republica Oriental del
Uruguay, reunidos en Asamblea General,

DECRETAN:

CAPITULO 1

Libertad de generacion
Articulo 19.- Sustituyase el articulo 22 del decreto-ley N2 14.694, de 12 de setiembre de

1997, por el siguiente:

"ARTICULO 2°.- A los efectos de esta ley, las actividades de trasmision,
transformacion y distribucion precedentemente mencionadas, tendran el
caracter de servicio publico en cuanto se destinen total o parcialmente a
terceros en forma regular y permanente, quedando excepcidonada la actividad de
generacion. Esta podra realizarse por cualquier agente, inclusive para su
comercializacion total o parcial a terceros en forma regular y permanente,
siempre que en este ultimo caso lo realice a través del Despacho Nacional de
Cargas y de acuerdo con las normas del mercado mayorista de energia
eléctrica".

CAPITULO I

Administracion del mercado eléctrico

Articulo 29.- Créase la unidad ejecutora Unidad Reguladora de la Energia Eléctrica, que
dependera directamente del Poder Ejecutivo. La misma estara dirigida por una Comision
integrada por tres miembros designados por el Poder Ejecutivo.
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Articulo 39.- Dicha unidad tendra como cometidos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Controlar el cumplimiento de la presente ley y su reglamentacion.

Dictar reglamentos en materia de seguridad y calidad de los servicios
prestados, de los materiales y de los dispositivos eléctricos a utilizar.

Dictar normas y procedimientos técnicos de medicién y facturacién de los
consumos de control; y uso de medidores e interruptores y reconexion de
suministros.

Asesorar al Poder Ejecutivo:

A) En materia de otorgamiento de concesiones, permisos, autorizaciones
relativas a actividades del sector eléctrico, asi como lo relacionado al
seguimiento de los convenios que celebren los agentes del mercado.

B) En la fijacion de tarifas de venta de energia eléctrica a terceros por parte
de los suministradores del servicio publico de electricidad.

Constituir por sorteo el Tribunal Arbitral que dirimird los conflictos que se
susciten por la participacion de los agentes. A tales efectos se procedera a que
cada parte designe un arbitro y éstos, de comun acuerdo, al tercero. No
mediando este acuerdo lo designard la Unidad Reguladora de la Energia
Eléctrica. Igual procedera cuando una de las partes incurra en mora de
designar su arbitro.

Cumplir con todas aquellas funciones que le encomiende al Poder Ejecutivo.

Articulo 49.- Créase la Administracién del Mercado Eléctrico (ADME), como persona

publica no estatal, con el cometido de administrar el mercado mayorista de energia

eléctrica.

Articulo 52.- La Direccién de la Administracién del Mercado Eléctrico estara a cargo de un

Directorio integrado por cinco miembros. Seran designados: uno por el Poder Ejecutivo

-que lo presidird-, uno por la Administracién Nacional de Usinas y Trasmisiones

Eléctricas, uno por la Delegacion Uruguaya de la Comisién Técnica Mixta de Salto Grande

y los otros dos representaran a los demas agentes del mercado. El Poder Ejecutivo

reglamentara el procedimiento para la seleccién de los restantes integrantes del

Directorio y la toma de decisiones.
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El Directorio estard integrado por cuatro miembros hasta que se instalen en el pais
generadores privados con una potencia de al menos 100 Mw. En caso de empate el voto
de su Presidente decidira la votacién.

Los miembros del Directorio no percibirdn remuneracion alguna con cargo a la
Administracion del Mercado Eléctrico.

La reglamentacion del Poder Ejecutivo preverd un sistema de arbitraje y las
circunstancias en las que podran ocurrir a él los agentes del mercado mayorista de
energia eléctrica.

Articulo 62.- Sustituyese el articulo 10 del decreto-ley N2 14.694, de 12 de setiembre de
1997, por el siguiente:

"ARTICULO 10.- Créase el Despacho Nacional de Cargas que serd operado y
administrado por la Administracion del Mercado Eléctrico de acuerdo con lo
que establezca la ley y la reglamentacion".

Articulo 72.- El Poder Ejecutivo establecera las normas a las que se ajustara el Despacho
Nacional de Cargas para el cumplimiento de sus funciones de despacho técnico del
Sistema Interconectado Nacional, las que deberan garantizar la transparencia,
razonabilidad y equidad de su resoluciones, contemplando los siguientes principios:

A) Permitir la ejecucion de los contratos libremente pactados entre las partes,
entendiendo por tales a los generadores, distribuidores y grandes
consumidores.

B) Despachar la demanda requerida, teniendo en cuenta la optimizacion del
Sistema Interconectado Nacional, en base al reconocimiento de precios de
energia y potencia segun los criterios y valores que se establecen en la
presente ley.

Los agentes del mercado mayorista de energia eléctrica deberdn comprometerse
explicitamente a aceptar dichos criterios y valores para tener derecho a suministrar o
recibir energia eléctrica no pactada libremente entre las partes.

Articulo 82.- El Poder Ejecutivo establecerd las normas de despacho econdmico que
aplicara el Despacho Nacional de Cargas para las transacciones de energia y potencia, a
que se hace referencia en el literal B) del articulo 72.

Articulo 92.- El Poder Ejecutivo podra disponer que la Administracion del Mercado
Eléctrico arriende a la administracién Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas los
servicios de despacho del Sistema Interconectado Nacional.
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Alternativamente, la Administraciéon del Mercado Eléctrico podra adquirir a la
Administracién Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas los bienes que integran el
Despacho Nacional de Cargas que se entiendan necesarios para su funcionamiento. El
precio y la forma de pago del mismo se acordardn entre ambas partes.

El Poder Ejecutivo podrd adelantar a la Administracién del Mercado Eléctrico los fondos
requeridos para la adquisicion a que refiere el presente articulo, los que seran
reintegrados por ésta con el producido de la tasa que se crea por el articulo siguiente.

Articulo 10.- El presupuesto de retribuciones personales e inversiones de la
Administracién del Mercado Eléctrico debera ser aprobado por el Poder Ejecutivo, previo
informe de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto, y sera financiado con el producido
de la tasa que se aplicara en ocasion de las transacciones que se ejecuten a través del
Sistema Interconectado Nacional.

Créase la Tasa del Despacho Nacional de Cargas que se devengara por cada transaccion
que se ejecute a través del Sistema Interconectado Nacional. Seran sujetos pasivos los
agentes del mercado mayorista de energia eléctrica que defina la reglamentacién y seran
agentes de retencién o percepcién los que el Poder Ejecutivo designe. La suma de las
tasas no podra superar el 2,5% (dos con cinco por ciento) del monto total del suministro,
exportacioén o transito, y sera recaudada por la Administracion del Mercado Eléctrico en
base a liquidaciones conforme lo exija la reglamentacién. El Poder Ejecutivo fijara el
monto de la tasa y dispondrd de la totalidad del producido de la misma, debiendo
destinarlo exclusivamente a la financiacion del presupuesto aprobado de Ia
Administracién del Mercado Eléctrico y al cumplimiento de la obligacidn de ésta que
surge de lo establecido en el articulo anterior. En caso de registrarse excedentes, éstos
seran volcados a disminuir el importe de esta tasa.

CAPITULO 11

Mercado mayorista de energia eléctrica

Articulo 11.- Créase un mercado mayorista de energia eléctrica que funcionara en las
etapas de generacién y de consumo, con uso compartido del sistema de trasmision y
régimen de libre acceso y de competencia para el suministro a los distribuidores y
grandes consumidores.

Seran agentes del mercado mayorista de energia eléctrica los generadores, trasmisores,
distribuidores y grandes consumidores. La reglamentacién establecerd los requisitos de
potencia, energia y demas parametros técnicos que debe cumplir en cliente final para
ser considerado gran consumidor.

Los generadores podran celebrar contratos de suministros directamente con
distribuidores y grandes consumidores.
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Dichos contratos seran libremente negociados entre las partes. Estas disposiciones son
de aplicacion para la Administracién Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas, por ser
también generador y distribuidor de energia eléctrica.

Articulo 12.- Los trasmisores y los distribuidores estan obligados a permitir el acceso no
discriminado de terceros a la capacidad de transporte de energia eléctrica de sus
sistemas que no este comprometida para suministrar la demanda contratada, en las
condiciones acordadas por las partes y de acuerdo con la presente ley y la
reglamentacion.

Articulo 13.- A condicion de reciprocidad, el Poder Ejecutivo podra dictar la regulacién
aplicable a los contratos internacionales entre empresas de derecho publico o privado,
incluyendo el derecho a la utilizacién de las instalaciones existentes de trasmision y
distribucion de energia eléctrica, en los términos que establezca la reglamentacién y con
las tarifas maximas fijadas conforme al Capitulo siguiente.

Articulo 14.-Los trasmisores y los distribuidores deberdan cumplir con las
especificaciones minimas de calidad para la electricidad que se coloque en sus sistemas,
segun determine la reglamentacion.

CAPITULO IV

Régimen tarifario
Articulo 15.- El Poder Ejecutivo, en la forma prevista en el articulo 14 del decreto-ley

N2 14.694, de 12 de setiembre de 1977, podra fijar tarifas maximas para cada tipo de
actividad de la industria eléctrica. A tales efectos deberd requerir a las empresas que
realicen mas de una de las actividades de la industria eléctrica que presenten resultados
econdmicos de gestidn separados de las actividades de generacidn, trasmisidén y
distribucidn, segun las normas que al efecto establezca.

Articulo 16.- Los generadores recibirdn su remuneracién en funcidon de la energia y
potencia vendida en el mercado mayorista de energia eléctrica, calculada a partir de los
valores netos entregados. Deberdn ademds pagar o cobrar, segin corresponda, por los
otros servicios que reciban o presten en el sistema.

Articulo 17.- Las tarifas maximas que percibiran trasmisores y distribuidores por el uso
de sus respectivas redes por parte de terceros, aprobadas conforme a lo dispuesto por el
articulo 13, deberan cubrir los costos operativos directos del servicio, incluyendo la
amortizacion de los bienes de uso afectados al mismo, asi como una utilidad razonable.

Articulo 18.- Las tarifas aplicables para la venta de energia eléctrica a terceros por los
distribuidores del servicio publico de electricidad seran fijadas por el Poder Ejecutivo de
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acuerdo con las normas correspondientes.

CAPITULOV

Del servicio publico de electricidad

Articulo 19.- El servicio publico de electricidad es el suministro regular y permanente de
energia eléctrica para uso colectivo, efectuado mediante redes de distribucién, en una
zona de servicio y destinada al consumo de los suscriptores.

La zona de servicio de distribucién es el area geografica en que la Administracion
Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas actia como distribuidor, de acuerdo con lo
dispuesto en el decreto-ley N2 14.694, de 12 de setiembre de 1977.

Articulo 20.- Ningun suscriptor tendra derecho a repetir contra el distribuidor por los
importes que haya debido abonar por concepto de ampliacion del sistema eléctrico de
aquél.

En el caso de los concesionarios, las obras y mejoras realizadas al cese de la prestacion
pasaran a ser propiedad del Estado.

Articulo 21.- Sustitlyese el articulo 12 del decreto-ley N2 14.694, de 12 de setiembre de
1977, por el siguiente:

"ARTICULO 12.- Ningun suscriptor podra abastecer a terceros mediante
derivaciones de sus instalaciones sin autorizacion del distribuidor.

Dicha autorizacién serd irrevocable aun para futuros concesionarios"

CAPITULO VI
Cometidos de la Administracion Nacional de Usinas

y Trasmisiones Eléctricas
Articulo 22.- Sustitiyense los literales A), H), J) y K) del articulo 42 del decreto-ley

N2 15.031, de 4 de julio de 1980, en las redacciones dadas por el articulo 27 de la Ley
N2 16.211, de 12 de octubre de 1991, y por los articulos 265 vy 266 de la Ley N2 16.462,
de 11 de enero 1994, por los siguientes;

"A) Generar, transformar, trasmitir, distribuir, exportar, importar y comercializar
la energia eléctrica en las formas y condiciones establecidas por la presente
ley. Para el cumplimiento de tales fines en el territorio nacional podra, en
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HH)

HJ)

HK)

forma accidental o permanente, vincularse contractualmente con entidades
publicas o privadas, nacionales o extranjeras, cumpliendo con las
disposiciones constitucionales y legales vigentes en materia de contratacion
estatal.

Sin perjuicio de lo establecido en el pardgrafo anterior, se le confiere la
autorizacion a que refieren los incisos finales del articulo 188 de la
Constitucion de la Republica para que, con el previo consentimiento del
Poder Ejecutivo, participe en empresas de capital mixto, publico o privado,
siempre que las mismas tengan por objeto principal la instalacién de nuevas
plantas generadoras o la realizacion de nuevas lineas de transporte,
ampliando el sistema de trasmision para interconectarse con los paises de la
region.

Los procedimientos deberan asegurar la publicidad e igualdad de trato a los
oferentes y la decision del organismo se fundara en un estudio de factibilidad
de la mversion resultante.

Debera asegurarse contractualmente la participacion de los representantes
del Estado en los respectivos directorios".

Disponer de sus bienes muebles, inmuebles, instalaciones y toda clase de
derechos de su propiedad, incluyendo la enajenacion, adquisicion por
cualquier titulo, arrendamiento y constitucion de toda clase de derechos, aun
los reales, a todos los efectos relacionados con sus cometidos".

Prestar servicios de asesoramiento y asistencia técnica en las areas de su
especialidad y anexas, tanto en el territorio de la Republica como en el
exterior.

A tales fines podra asociarse en forma accidental o permanente con otras
entidades publicas o privadas, nacionales o extranjeras, asi como contratar o
subcontratar con ellas la  complementacion de sus tareas.

En las areas de su especialidad como en las anexas podra, asimismo, prestar
servicios".

Con la aprobacion del Poder Ejecutivo, participar fuera de fronteras en las

diversas etapas de la generacion, transformacion, trasmision, distribucion y
comercializacion de la energia eléctrica, asi como en las actividades anexas
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para el cumplimiento de las anteriormente descritas, excluyendo aquellas que
constituyeran actividades asignadas como monopolio a otros Entes del
Estado, directamente o asociadas con empresas publicas o privadas,
nacionales 0 extranjeras.

Se consideraran también comprendidas en esta competencia todas las
actividades, negocios y contrataciones necesarias para el cumplimiento de
sus cometidos, con autorizacion del Poder Ejecutivo".

Articulo 23.- Sustituyase el articulo 32 del decreto-ley N2 15.031, de 4 de julio de 1980,
por el siguiente:

"ARTICULO 3°.- La Administracion Nacional de Usinas y Trasmisiones
Eléctricas tendra por cometido la prestacion del servicio publico de electricidad
de acuerdo con las previsiones del decreto-ley N° 14.694, de 1° de setiembre de
1977, y modificativas.

También tendrd por cometidos la realizacion de cualquiera de las actividades
de la industria eléctrica".

CAPITULO VII

Disposiciones generales

Articulo 24.- Si el propietario del inmueble gravado por una servidumbre impuesta en
favor de una linea de conduccién eléctrica, legalmente constituida conforme a lo
dispuesto por la presente ley y por el decreto-ley N2 10.383, de 13 de febrero de 1943,

negare la entrada del mismo al personal encargado de ejecutar las tareas encaminadas a
hacerla efectiva, el suministrador del servicio publico de electricidad solicitara al Juez de
Paz competente la orden para ingresar al inmueble gravado a fin de hacer efectiva la
servidumbre.

El suministrador del servicio publico de electricidad debera acreditar en su solicitud:

A) La legitimidad invocada.
B) El decreto del Poder Ejecutivo que determina las servidumbres a constituirse.

C) La resolucion del suministrador del servicio publico de electricidad que
designa a los predios afectados por servidumbres.

D) La constancia que la referida resolucion fue debidamente notificada conforme
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a lo dispuesto por la Ley N° 9.722, de 10 de noviembre de 1937.

E) Los planos parcelarios de la linea a construir debidamente inscritos en la
Direccion General del Catastro Nacional y Administracion de Inmuebles del
Estado.

Articulo 25.- Una vez presentada la solicitud de ingreso, con los recaudos mencionados
en el articulo anterior, la Sede deberd disponer sin mas tramite el ingreso al predio para
qgue el suministrador del servicio publico de electricidad haga efectiva la servidumbre,
cometiéndose al Alguacil, quien podrd recurrir al auxilio de la fuerza publica para el
cumplimiento de dicha medida. En todo caso quedara a salvo la accion por dafos y
perjuicios, conforme a lo dispuesto por el articulo 22 del decreto-ley N2 10.383, de 13 de
febrero de 1943.

Articulo 26.- Excliyese a la Administracién Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas
de la aplicacidon de lo dispuesto por el inciso segundo del articulo 32 del decreto-ley

N2 14.950, de 9 de noviembre de 1979, quedando facultada a fijar la tasa de interés
aplicable, la que no podra exceder los maximos legales.

Articulo 27.- Prohibese el uso de energia de origen nuclear en el territorio nacional.
Ningun agente del mercado mayorista de energia eléctrica podrd realizar contratos de
abastecimiento de energia eléctrica con generadores nucleares ni con generadores
extranjeros cuyas plantas contaminen el territorio nacional.

Sala de Sesiones de la Cdmara de Senadores, en Montevideo, a 10 de junio de 1997.

HUGO BATALLA,
Presidente.
Mario Farachio,
Secretario.

MINISTERIO DE INDUSTRIA,ENERGIA Y MINERIA

Montevideo, 17 de junio de 1997.
Cumplase, acusese recibo, comuniquese, publiquese e insértese en el Registro Nacional
de Leyes y Decretos.

SANGUINETTI.
JULIO HERRERA.
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Ley N° 18.597

Publicada D.O. 16 oct/009 - N° 27837
Uso eficiente de la energia en el territorio Nacional.

Se declara de interés nacional y se dictan normas sobre su regulacion y
promocion.

El Senado y la Camara de Representantes de la Republica Oriental del Uruguay,
reunidos en Asamblea General,

DECRETAN:

CAPITULO I
OBJETO Y DEFINICIONES

Articulo 1°.- Declédrase de interés nacional el uso eficiente de la energia con el
proposito de contribuir con la competitividad de la economia nacional, el
desarrollo sostenible del pais y reducir las emisiones de gases de efecto
invernadero en los términos establecidos por el Convenio Marco de las Naciones
Unidas para el Cambio Climatico, aprobado por la Ley N° 16.517, de 22 de julio
de 1994.

Articulo 2°.- A efectos de interpretar y aplicar la presente ley, se entiende por:

A) Uso eficiente de la energia, a todos los cambios que resulten en una
disminucién econdmicamente conveniente de la cantidad de energia necesaria
para producir una unidad de producto o para satisfacer los requerimientos
energéticos de los servicios que requieren las personas, asegurando un igual o
superior nivel de calidad y una disminuciéon de los impactos ambientales
negativos cuyo alcance abarca la generacion, transmision, distribucion y
consumo de energia. Asimismo se comprende dentro del concepto de uso
eficiente de energia la sustitucion en el uso final por parte de los usuarios de
energia de las fuentes energéticas tradicionales, por fuentes de energia
renovables no convencionales que permitan la diversificacion de la matriz
energética y la reduccion de emisiones de gases contaminantes.

B) Fuentes energéticas tradicionales, a los combustibles fosiles y a la
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hidroelectricidad de gran porte.

C) Fuentes energéticas renovables no convencionales, a las fuentes renovables
autdctonas tales como la energia edlica, la energia solar térmica y
fotovoltaica, la energia geotérmica, la energia mareomotriz y las derivadas del
uso de diferentes tipos de biomasa.

D) Uso dispendioso de la energia, al uso indiscriminado de la energia que resulta
en un perjuicio directo del medioambiente o de la economia nacional por la
utilizacion de fuentes de energia no renovables y que en su utilizacion no
contribuye a brindar beneficios perceptibles para la sociedad medidos como
una mejora en la produccion, en los niveles de seguridad, confort o en los
atributos de calidad de productos y servicios internacionalmente aceptados.

CAPITULO II
COMPETENCIAS Y PLAN

Articulo 3°.- Corresponde al Poder Ejecutivo establecer la politica, las normas y la
infraestructura necesaria para el cabal cumplimiento de la presente ley, creando la
reglamentacion, la estructura técnica, econdmica y financiera necesaria para el
desarrollo de politicas de corto, mediano y largo plazo, econdmica y
ambientalmente viables, asegurando el desarrollo sostenible, el conocimiento y la
concientizacion de toda la poblacion sobre el uso eficiente de energia y los
beneficios asociados a la utilizacion responsable de los recursos, asi como la
divulgacion de la informacién sobre las fuentes de energia disponibles y los
impactos asociados a su utilizacion.

Con tal proposito, encomiéndase al Ministerio de Industria, Energia y Mineria
(MIEM) la creacién, en el ambito de la Direccion Nacional de Energia y
Tecnologia Nuclear (DNETN), de la Unidad de Eficiencia Energética (UEE),
cuyas responsabilidades y competencias seran las que se detallan en el presente
articulo.

Articulo 4°.- El Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) elaborara el
Plan Nacional de Eficiencia Energética para su aprobaciéon por parte del Poder
Ejecutivo.

El Plan Nacional de Eficiencia Energética serd elaborado en coordinacion con los
Ministerios e instituciones vinculadas, considerara una proyeccion de 15 (quince)
aflos a partir de la aprobacion de la presente ley y sera revisado y evaluado como
minimo cada 5 (cinco) anos.
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El Plan Nacional de Eficiencia Energética incluird al menos los siguientes
aspectos especificos:

A)

B)

0

D)

E)

F)

G)

H)

Mecanismos que garanticen la disponibilidad de informacién veraz al
consumidor en relaciéon al consumo energético de los equipos, artefactos y
vehiculos (en adelante equipamiento) que requieren suministro de energia
para su funcionamiento.

Planes de desarrollo, promocién y educacion en el uso eficiente de energia
incluyendo las metas correspondientes, asi como la investigacion y el
desarrollo de tecnologias nacionales en areas del conocimiento que
contribuyan a un uso eficiente de energia.

Mecanismos que aseguren el uso eficiente de energia en las instalaciones de la
Administracion Central y de las entidades publicas en general.

Plan de incorporacién de equipos consumidores de energia al sistema de
etiquetado de acuerdo con lo establecido en el articulo 12 de la presente ley,
asi como las normas de uso eficiente de energia a requerirse de equipos,
vehiculos y edificaciones.

Establecer, cuando existan razones fundadas y condiciones de mercado
favorables, metas de niveles mdximos de consumo especifico de energia o
minimos de eficiencia energética, de equipamiento consumidor de energia.

Criterios de ponderacion del ahorro de energia estimado para la emision de
los Certificados de Ahorro de Energia creados por el articulo 16 de la presente
ley. La ponderacién podra incentivar ahorros generados en proyectos que
utilicen fuentes de energia no tradicionales, el empleo y optimizacion de
recursos energéticos autdctonos no tradicionales, la implementacion del uso
eficiente de energia en el sector transporte, la generacion de empleo y valor
agregado nacional, la generacion de desarrollo local o innovacion tecnoldgica
y el acceso al uso eficiente de energia de los sectores de bajos recursos.

Criterios para caracterizar un proyecto como de uso eficiente de energia,
segun se desprende del articulo 2° de la presente ley.

La meta de energia evitada para el periodo de vigencia del Plan Nacional de
Eficiencia Energética y las metas anuales de energia evitada para el
cumplimiento de la meta general del periodo.
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Articulo 5°.- Incorpdrase al articulo 1° de la Ley N° 17.598, de 13 de diciembre de
2002, el siguiente literal:

"G) Las referidas al uso eficiente de la energia, segiin lo estipulen las normas
correspondientes".

Articulo 6°.- Incorpoérase al articulo 2° de la Ley N° 17.598, de 13 de diciembre de
2002, el siguiente literal:

"J El uso eficiente de la energia".

)

Articulo 7°.- Incorpdrase al articulo 15 de la Ley N° 17.598, de 13 de diciembre de
2002, el siguiente literal:

"E) En materia de uso eficiente de la energia:

Velar por el cumplimiento de la ley de uso eficiente de la energia, de
acuerdo con lo establecido en la respectiva reglamentacion".

Articulo 8°.- Los objetivos de la presente ley deberan ser considerados e incluidos
en el disefio de politicas nacionales sectoriales, particularmente en los casos de las
politicas de vivienda, transporte y desarrollo industrial.

Articulo 9°.- Los Gobiernos Departamentales, en el ejercicio de su competencia,
estableceran requisitos minimos de uso eficiente de energia para las nuevas
edificaciones construidas, asi como en materia de transporte colectivo y
alumbrado publico, siguiendo las pautas y normas de eficiencia energética y
ambientales establecidas a nivel regional y coordinandolos con los Ministerios de
Industria, Energia y Mineria y de Transporte y Obras Publicas, respectivamente.

CAPITULO III
INFORMACION AL PUBLICO

Articulo 10.- Las empresas prestadoras de servicios de energia publicas y
privadas, de acuerdo con lo que determina la reglamentacion, deberan fomentar el
uso eficiente de energia entre sus clientes, informando a los mismos acerca de
conceptos y buenas practicas de uso, asi como facilitando la comprensién por
parte de éstos del consumo energético del equipamiento, de acuerdo con lo
establecido en el articulo 12 de la presente ley.

Articulo 11.- Las empresas prestadoras de servicios de energia podran suministrar
equipamiento que consuma energia, sea para uso doméstico o comercial,
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utilizando instrumentos o promociones comerciales asociadas a la facturacion de
los servicios de energia, tales como venta directa o a través de terceros, canje,
donacion o cualquier otro esquema que involucre el suministro de todo
equipamiento que consuma energia, siempre que el equipamiento incluido en las
referidas practicas comerciales sea eficiente en base a lo establecido por normas
técnicas de uso eficiente de energia nacionales o, en su defecto, reconocidas a
nivel internacional y aceptadas para su aplicacion nacional por parte del
Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM).

A su vez, las empresas prestadoras de servicios de energia deberan informar al
Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) previamente a su
implementacion, de todas las practicas comerciales que involucren el suministro
de equipamiento que consuma energia a sus clientes. El Ministerio de Industria,
Energia y Mineria (MIEM) podrd solicitar modificaciones o no permitir la
implementacion de las practicas comerciales que suministren equipamiento que
consuma energia, siempre que se considere que no contribuya con el uso eficiente
de energia entre los clientes del prestador del servicio.

La facturacion por concepto del crédito emergente de la compra del equipamiento
se presentara en forma tal que se asegure la divisibilidad e independencia entre las
obligaciones asociadas a dicho crédito y las relacionadas con el suministro
energético. El solo incumplimiento de las primeras, en ningun caso determinara el
corte del suministro.

Articulo 12.- Sélo podra comercializarse en el pais el equipamiento que utilice
energia para su funcionamiento que incluya informacién normalizada de
aplicacion nacional referente al consumo y desempefio energético mediante
etiquetas o sellos de eficiencia energética. La etiqueta o sellos de eficiencia
energética deberan estar incorporados al equipamiento en los puntos de
exhibicion, en los envases y en el material publicitario utilizado para la
comercializacion en los sitios de venta.

El Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) establecera las modalidades
y plazos de aplicacion del etiquetado de eficiencia energética segin el tipo de
equipamiento y teniendo en cuenta los objetivos de la presente ley. La
informacion brindada al consumidor sobre el consumo y desempefio energético
del equipamiento se hara en base a normas de eficiencia energética, de acuerdo
con normas técnicas nacionales o, en su defecto, emitidas por organismos
internacionales de normalizacion e incluidas en la reglamentacion nacional.

Articulo 13.- Para todos los equipamientos consumidores de energia
comercializados en el pais, el Poder Ejecutivo podra fijar tasas diferenciales de
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impuestos internos o en su defecto minimos de eficiencia energética basados en
niveles minimos de desempefio a partir de indicadores técnicos pertinentes,
conforme se establece en el literal ) del articulo 4° de la presente ley. Con tal
proposito se debera considerar el impacto socioecondémico de los instrumentos, la
adecuacion de la produccion nacional a tecnologias madas eficientes y la
accesibilidad por parte de la poblacion a las tecnologias energéticamente mas
eficientes.

Articulo 14.- Agrégase al articulo 1° del Titulo 11 del Texto Ordenado 1996, el
siguiente numeral:

"20) Equipos y artefactos de baja eficiencia energética que determine el Poder
Ejecutivo: 180% (ciento ochenta por ciento)".

Facultase al Poder Ejecutivo a modificar el numeral 11) del articulo 1° del Titulo
11 del Texto Ordenado 1996, segiin la clasificacion en indices de eficiencia
energética y el uso de energias alternativas para los distintos tipos de vehiculos.

Cualquier alteracion en las tasas impositivas que surja de la aplicacion del
presente articulo solo podra entrar en vigencia después de los 180 (ciento ochenta)
dias de su aprobacion.

Articulo 15.- Factltase a la Unidad Reguladora de Servicios de Energia y Agua
(URSEA) a desarrollar las tareas de contralor del cumplimiento de todo lo
establecido en el articulo 12 de la presente ley, pudiendo resolver el retiro del
mercado de los equipamientos que no cumplieran con la normativa
correspondiente, previa vista al particular.

El incumplimiento de la obligacioén prevista en el articulo 12 de la presente ley
determinard la aplicacion de multas que podran llegar, segin establezca la
reglamentacion, hasta el 100% (cien por ciento) del precio de venta de los
correspondientes equipamientos. La fiscalizacion y el eventual ejercicio de la
potestad sancionatoria estaran a cargo de la URSEA, siguiendo el procedimiento
del decreto reglamentario.

CAPITULO IV

DE LOS MECANISMOS PARA LA CERTIFICACION, PROMOCION
Y FINANCIAMIENTO DEL USO EFICIENTE DE ENERGIA

Articulo 16.- El Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) emitird
Certificados de Eficiencia Energética a todos los proyectos de uso eficiente de
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energia presentados que cumplan con los requisitos para ser considerados de
eficiencia energética, seglin se establezca en la reglamentacion.

El Certificado de Eficiencia Energética tendra un valor en unidades energéticas y
equivaldra al total de unidades de energia evitada ponderada en la vida del
proyecto, la cual resulta de la sumatoria del ahorro de energia estimado a lo largo
de la vida del proyecto en base a parametros técnicos pertinentes y la ponderacion
de la energia evitada que el Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM)
defina segun el tipo de proyecto considerado, seglin se establece en el literal F)
del articulo 4° de la presente ley.

Podran acceder a Certificados de Eficiencia Energética todos los usuarios de
energia o prestadores de servicios de energia que presenten proyectos de uso
eficiente de energia, implementados como minimo durante el afo previo a la
solicitud del certificado y para los cuales se haya desarrollado la primera
evaluacion anual de cumplimiento de resultados por parte de un agente
certificador de ahorros de energia habilitado, segin se establezca en la
reglamentacion.

Articulo 17.- Encomiéndase al Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) y al
Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) la creacion del Fideicomiso
Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética (FUDAEE) cuyo cometido sera
brindar financiamiento para la asistencia técnica en eficiencia energética,
promover la eficiencia energética a nivel nacional, financiar proyectos de
inversion en eficiencia energética, promover la investigaciéon y desarrollo en
eficiencia energética y actuar como fondo de contingencias en contextos de crisis
del sector.

Encomiéndase al Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) la
elaboracién del Manual de Operaciones del Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y
Eficiencia Energética (FUDAEE) que serd parte integrante de la reglamentacion,
conforme se establece en el articulo 28 de la presente ley.

Articulo 18.- Encomiéndase a la Corporacion Nacional para el Desarrollo (CND)
la administracién del Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética
(FUDAEE) en su condicion de agente fiduciario habilitado por el Banco Central
del Uruguay (BCU).

Encomiéndase a la Unidad de Eficiencia Energética (UEE) a actuar en
representacion del Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM).

Articulo 19.- Asignanse al Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia
Energética (FUDAEE) las siguientes competencias especificas:

174


http://www.parlamento.gub.uy/leyes/AccesoTextoLey.asp?Ley=18597&Anchor=
http://www.parlamento.gub.uy/leyes/AccesoTextoLey.asp?Ley=18597&Anchor=

A)

B)

9

D)

E)

F)

G)

H)

D)

J)

Administrar las transacciones de Certificados de Eficiencia Energética,
conforme a las directivas establecidas por el Poder Ejecutivo y asegurar la
transparencia del mercado de Certificados de Eficiencia Energética, conforme
a las pautas especificas que se establezcan en el Manual de Operaciones del
Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética (FUDAEE).

Oficiar de fondo de garantias para lineas de financiamiento destinadas a
proyectos de eficiencia energética a través del Fideicomiso de Eficiencia
Energética constituido en el marco del Fondo Nacional de Garantias.

Financiar actividades de investigacion y desarrollo en eficiencia energética y
la promocién de energias renovables.

Brindar financiamiento para el desarrollo de diagndsticos y estudios
energéticos para el sector publico y privado.

Administrar y captar fondos de donacion y préstamos de organismos
internacionales u otras fuentes que estén destinados a promover la eficiencia
energética y la reduccion de gases de efecto invernadero en el sector energia.

Financiar campanas de cambio cultural, educacion, promocion y difusion de
la eficiencia energética destinadas a todos los usuarios de energia.

Financiar las actividades de control y seguimiento del etiquetado de eficiencia
energética de equipamientos a nivel nacional.

Financiar la readecuacion y el equipamiento de laboratorios nacionales para
asegurar las capacidades de ensayo necesarias para promover y desarrollar la
eficiencia energética en el pais.

Financiar los costos asociados a la operacion del Fideicomiso Uruguayo De
Ahorro y Eficiencia Energética (FUDAEE), la auditoria y control de los
Certificados de Eficiencia Energética liberados por el Ministerio de Industria,
Energia y Mineria (MIEM), segln se establece en el articulo 16 de la presente
ley y las actividades de planificacion, control, seguimiento y capacitacion del
personal técnico especializado de la Unidad de Eficiencia Energética (UEE)
segun se establece en el articulo 3° de la presente ley.

Administrar un fondo de contingencias para actuar en contextos de crisis de
abastecimiento de energia cuya funcion principal serd el financiamiento de
planes destinados al ahorro de energia por parte de los usuarios y operaciones

175


http://www.parlamento.gub.uy/leyes/AccesoTextoLey.asp?Ley=18597&Anchor=

de emergencia en el mercado energético que aseguren la continuidad del
suministro.

Articulo 20.- El Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) debera
establecer la meta anual de energia evitada segun se determina en el literal H) del
articulo 4° de la presente ley y debera definir el programa anual de operaciones de
mercado y los precios de referencia para las transacciones de Certificados de
Eficiencia Energética por parte del Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia
Energética (FUDAEE), que permitan el cumplimiento de la meta anual de energia
evitada fijada en el Plan Nacional de Eficiencia Energética.

Articulo 21.- Los agentes que acttian de forma directa en el mercado energético,
que influyen en la demanda y en la oferta de los recursos energéticos, estaran
obligados a realizar los aportes necesarios para la constitucién y operacion del
Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética (FUDAEE), conforme
se establece en los articulos 16 y 17 de la presente ley.

Los recursos para la constitucion del patrimonio fiduciario del Fideicomiso
Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética (FUDAEE) provendran de:

A) La obligacion por parte de las empresas prestadoras de servicios de energia de
aportar anualmente el 0,13% (cero con trece por ciento) del total de las ventas
de energia del afio anterior al mercado interno antes de impuestos y sin incluir
las ventas de energia realizadas entre los propios prestadores. El Poder
Ejecutivo, luego de un periodo de evaluacion de 5 (cinco) afos de
funcionamiento del Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética
(FUDAEE), podra aumentar este porcentaje hasta un maximo de 0,25% (cero
con veinticinco por ciento) por razones fundadas y de acuerdo con la situacion
coyuntural del sector energia. Las empresas prestadoras de servicios de
energia podran deducir de este aporte anual hasta un maximo del 30% (treinta
por ciento) por concepto de Certificados de Eficiencia Energética que hayan
obtenido en afios anteriores. Las empresas prestadoras de servicios de energia
deberan realizar el aporte anual mediante la modalidad de adelantos
mensuales sobre las ventas proyectadas anuales.

B) La obligacién, por parte de los generadores de energia eléctrica publicos o
privados que desarrollen inversiones en nueva capacidad de generacion
eléctrica o ampliacion de la capacidad existente, cuyo proposito sea la
comercializacion de la mayor parte de la energia generada a terceros
utilizando las redes de transporte y distribucion del sistema eléctrico nacional
y que a su vez provenga de la utilizacion de fuentes fosiles de energia,
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excluyendo los proyectos de cogeneracion, de aportar por una Unica vez y
como condicion previa a la puesta en funcionamiento de las instalaciones, el
monto equivalente al 1% (uno por ciento) de la inversion total declarada.

C) Los aportes que realice el Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM)
por la recaudacién de multas a usuarios de energia por concepto de practicas
ineficientes y dispendiosas, conforme se establece en el articulo 27 de la
presente ley.

D) Fondos provenientes de donaciones o préstamos de organismos
internacionales u otras fuentes externas y que fueran explicitamente
destinadas a promover la eficiencia energética y la reduccién de gases de
efecto invernadero en el sector energia.

E) Partidas presupuestales que determine el Poder Ejecutivo para la promocion,
ahorro y uso eficiente y responsable de la energia.

F) Fondos que provengan de tasas impositivas diferenciales a equipamiento
ineficiente, segun se detalla en el articulo 13 de la presente ley.

Articulo 22.- Siempre que la empresa prestadora de servicios de energia
demuestre al Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) que el
cumplimiento del articulo 21 de la presente ley representa un incremento en sus
costos de operacion, se habilitardn los mecanismos pertinentes para transferir a la
tarifa de los usuarios los costos resultantes del cumplimiento de la presente ley.

La reglamentacion establecerd los plazos de entrada en vigencia de la meta anual
de energia evitada y los plazos para la capitalizacion del Fideicomiso Uruguayo
De Ahorro y Eficiencia Energética (FUDAEE), de acuerdo con lo establecido en
el articulo 21 de la presente ley.

Articulo 23.- Los fondos fiduciarios provenientes de los ingresos por concepto de
los literales A), C), E) y F) del articulo 21 de la presente ley seran asignados en el
presupuesto anual conforme a las siguientes restricciones:

A) Un 60% (sesenta por ciento) para el cumplimiento de la meta anual de ahorro
de energia, conforme se establece en el literal A) del articulo 19 de la presente
ley.

B) Hasta un méaximo del 7% (siete por ciento) para el cumplimiento de los fines
establecidos en el literal B) del articulo 19 de la presente ley.
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C) Entre un minimo del 3% (tres por ciento) y un maximo del 5% (cinco por
ciento) para los costos asociados a las actividades comprendidas en el
literal G) del articulo 19 de la presente ley.

D) Desde un minimo del 7% (siete por ciento) y hasta un maximo del 10% (diez
por ciento) para cubrir los costos de las actividades comprendidas en el
literal I) del articulo 19 de la presente ley.

E) Hasta un maximo del 15% (quince por ciento) para cubrir los costos de otras
actividades que se encuentren contempladas en el articulo 19 de la presente
ley, para la promocion de la Unidad de Eficiencia Energética (UEE) a nivel
nacional.

Los fondos fiduciarios del Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia
Energética (FUDAEE) asignados para cada ejercicio fiscal provenientes de los
aportes correspondientes al literal A) del articulo 21 de la presente ley y que no
sean ejecutados durante el mismo ejercicio fiscal seran descontados de los aportes
correspondientes al ejercicio del afio siguiente, de forma proporcional a los
aportes que ya hayan sido efectuados por cada prestador de servicios de energia
por concepto del literal A) del articulo 21 de la presente ley.

Los ingresos del Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética
(FUDAEE), por concepto del literal B) del articulo 21 de la presente ley, podran
ser distribuidos proporcionalmente en el presupuesto del aio de contabilizado el
aporte y en los presupuestos correspondientes a los ejercicios de los 9 (nueve)
afios siguientes. Su asignacion se ajustard a los mismos criterios establecidos en
los literales A) a E) del presente articulo.

Anualmente y un mes previo al cierre de cada ejercicio fiscal, el Ministerio de
Industria, Energia y Mineria (MIEM), en coordinacion con el agente fiduciario del
Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética (FUDAEE) y de
acuerdo con el procedimiento que serd establecido en el Manual de Operaciones
del Fideicomiso Uruguayo De Ahorro y Eficiencia Energética (FUDAEE), fijard
el presupuesto anual detallado, conforme a las necesidades coyunturales del sector
energia y respetando los criterios generales de asignacion establecidos en la
presente ley.

CAPITULO V

DEL LEVANTAMIENTO DE BARRERAS DEL SISTEMA TRIBUTARIO
Y ADMINISTRATIVAS A LA EFICIENCIA ENERGETICA
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Articulo 24.- En el marco del Plan Nacional de Eficiencia Energética establecido
en el articulo 4° de la presente ley, el Poder Ejecutivo velara para que la estructura
tributaria promueva el uso sustentable y eficiente de los recursos energéticos.

Articulo 25.- Incorpérase al articulo 33 de la Seccion 2 del Capitulo IIT del Texto
Ordenado de Contabilidad y Administracion Financiera (TOCAF), el siguiente
literal:

"X) Los contratos con empresas de servicios energéticos publicas o privadas
que se encuentren registradas en el Ministerio de Industria, Energia y
Mineria (MIEM) y que se desarrollen bajo el esquema de Contratos
Remunerados por Desempeio, en los cuales la inversion sea financiada
integra o parcialmente por la empresa de servicios energéticos".

Articulo 26.- Agrégase a la Seccion 2 del Capitulo III del Texto Ordenado de
Contabilidad y Administracion Financiera (TOCAF), el siguiente articulo:

"ARTICULO 67 bis.- En aquellas contrataciones publicas que tengan por
objeto la adquisicion de equipamiento intensivo en el uso de energia, la
Administracion Central, las Administraciones Municipales, los Entes
Autonomos y los Servicios Descentralizados deberan considerar, en la
evaluaciéon de las propuestas, el costo asociado al ciclo de vida de los
productos, contemplando a tales efectos no s6lo el costo directo asociado a la
provision de los equipamientos, sino también el costo asociado a la operacion
durante su vida util y los costos asociados a su disposicion final.

La reglamentacion especificara la formula de calculo para cuantificar el
beneficio".

Articulo 27.- Los usuarios de energia que realicen un uso ineficiente y
dispendioso de la energia en contextos de crisis de abastecimiento energético
serdn pasibles de las siguientes sanciones, cuya aplicacion podra ser acumulativa:

1) Observacion.

2) Multas, cuyos montos serdn fijados anualmente por el Poder Ejecutivo y
estaran comprendidos entre 1 UR (una unidad reajustable) y 50 UR (cincuenta
unidades reajustables).

Este régimen de sanciones administrativas se aplicard a toda persona fisica o
juridica, nacional o extranjera, privada o publica y, en este ultimo caso, estatal o
no estatal, que en el ejercicio de sus actividades incurra en infraccion a la presente
ley.
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El Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) sera la autoridad
administrativa competente para la determinacion y aplicacion de las sanciones que
correspondan.

Articulo 28.- El Poder Ejecutivo reglamentard la presente ley en un plazo no
mayor a los 180 (ciento ochenta) dias a partir de su promulgacion.

Sala de Sesiones de la Camara de Representantes, en Montevideo, a 8 de
setiembre de 2009.

ROQUE ARREGUI,
Presidente.
José Pedro Montero,
Secretario.

MINISTERIO DE INDUSTRIA, ENERGIA Y MINERIA

MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS

MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA

MINISTERIO DE TRANSPORTE Y OBRAS PUBLICAS

MINISTERIO DE VIVIENDA, ORDENAMIENTO TERRITORIAL'Y MEDIO
AMBIENTE
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Decreto N° 315/007
Television Digital Terrestre.
Se Seleccionan las normas DVB-T/DVB-H para su implantacion en nuestro
pais.

PROMULGACION: 27 de agosto de 2007
PUBLICACION: 3 de setiembre de 2007
MINISTERIO DE INDUSTRIA, ENERGIA Y MINERIA

Montevideo, 27 de agosto de 2007

VISTO: los Decretos 262/006 del 7 de agosto de 2006 y 309/006 de 4 de
setiembre de 2006;

RESULTANDO: I) que por Decreto N° 262/006 se cre6 la Comision Nacional de
Television Digital Terrestre Abierta, con el cometido de asesorar al Poder
Ejecutivo en todo lo relativo a la digitalizacion del servicio de television digital,
IT) que a nivel mundial se estan tomando decisiones relativas a la evolucion de la
television analdgica hacia la Television Digital Terrestre;

IIT) que esta tecnologia ofrece la posibilidad de una mayor diversidad de
contenidos y sefiales y mas competencia en el sector, asi como oportunidades de
desarrollo de nuevos servicios y emprendimientos tecnologicos asociados, entre
ellos la interactividad de los ciudadanos con los nuevos medios de comunicacion;
IV) que en cumplimiento de sus cometidos, la citada Comision recabd opiniones
de los distintos actores involucrados para contribuir a la eleccion de la norma
técnica mas apropiada;

V) que se consulto a los miembros de la Comision sobre como la eleccion de la
norma afectaria o potenciaria, entre otros:

- la diversidad de contenidos y la libre competencia;

- la universalizacion de la television abierta digital fija y movil;

- la calidad técnica del servicio;

- estrategias de inclusion digital;

- la eficiencia espectral;

- la interactividad;

- el desarrollo de tecnologia nacional;

- el desarrollo de la industria audiovisual;

VI) que se realizaron diferentes estudios sobre las siguientes normas de Television
Digital Terrestre:

- ATSC

- DVB-T/DVB-H

-ISDB-T
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CONSIDERANDO: ) que para propiciar el desarrollo de la Television Digital
Terrestre en Uruguay, es conveniente y oportuno tomar las decisiones iniciales
necesarias que permitan a todos los actores involucrados conocer el marco
regulatorio en el que se desarrollara la migracion de la television analogica hacia
la digital;

IT) que deben tenerse presente las decisiones ya tomadas en numerosos paises del
mundo, en los cuales se ha seleccionado la norma de la Television Digital
Terrestre y se han definido planes técnicos y cronogramas para su implantacion;
IIT) que se han considerado las opiniones recabadas entre los miembros de la
Comision Nacional de Television Digital Terrestre Abierta, en respuesta a las
consultas mencionadas, y el grado de difusion de las diferentes normas evaluadas
y las economias de escala y mercados potenciales asociados;

ATENTO: a lo expuesto precedentemente;

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
DECRETA:

ART. 1°.-
Seleccionar las normas DVB-T/DVB-H para la implantacion de la Television
Digital Terrestre en Uruguay.

ART. 2°.-

Cométese al Ministerio de Industria, Energia y Mineria y a la Unidad Reguladora
de Servicios de Comunicaciones la preparacion de las propuestas para el Poder
Ejecutivo de los Planes Técnicos, Cronogramas y Marco Regulatorio que sean
necesarias para que la implantacion de la Television Digital Terrestre se realice en
forma armonica y coherente.

ART. 3°.-
Comuniquese, publiquese, etc.
VAZQUEZ - JORGE LEPRA. (Revocado)
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Decreto N° 77/011
Television Digital Terrestre.
Se revoca el Decreto 315/007, de fecha 27 de agosto de 2007, por el que se
seleccionaron las normas DVB-T/DVB-H para su implantacion en nuestro pais.

PROMULGACION: 17 de febrero de 2011
PUBLICACION: 25 de febrero de 2011

MINISTERIO DE INDUSTRIA, ENERGIA Y MINERIA
Montevideo, 17 de febrero de 2011
VISTO: el Decreto N° 315/007 del 27 de agosto de 2007;

RESULTANDO: I) que por el mismo se seleccionaron las normas DVB-T/DVB-H
para la implantacion de la Television Digital Terrestre en Uruguay;

IT) que dicha decision se fundo6 en la consideracion de las opiniones recabadas entre
los miembros de la Comision Nacional de Television Digital Terrestre Abierta creada
por el Decreto N° 262/006 de 7 de agosto de 2006, asi como en el grado de difusion
de las diferentes normas evaluadas y las economias de escala y mercados potenciales
asociados a ese momento;

CONSIDERANDO: I) que los aspectos técnicos y econémicos de las normas de TV
digital ISDB-T y DVB-H son similares;

II) que el nuevo contexto regional muestra que la norma ISDB-T ya fue adoptada por
la gran mayoria de los paises de sudamérica;

IIT) que la adopcidn de la misma permitira a Uruguay y Brasil potenciar sus
posibilidades de desarrollo conjunto a través de una mayor cooperacion tecnologica y
productiva;

IV) que por razones eminentemente geopoliticas y priorizando la integracion
regional, se impone que Uruguay modifique su opcion favorable a la norma DVB-
T/DVB-H y adopte la ISDB-T de TV Digital Terrestre;

ATENTO: a lo precedentemente expuesto;

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
DECRETA:

ART. 1°.-Revocase el Decreto N° 315/007 de 27 de agosto de 2007.

ART. 2°.-Seleccidnase la norma ISDB-T para implantacion de la Television Digital
Terrestre en Uruguay.

183


http://www.elderechodigital.com.uy/acceso1/legisla/decretos/d0700315.html

ART. 3°.-Cométese al Ministerio de Industria, Energia y Mineria y a la Unidad
Reguladora de Servicios de Comunicaciones la preparacion de los Planes Técnicos,
Cronogramas y Marco Regulatorio que sean necesarios para que la implantacion de
la Television Digital Terrestre se realice en forma armonica y coherente.

ART. 4°.-Comuniquese, publiquese, etc.
MUIJICA - ROBERTO KREIMERMAN.
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