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Al regreso de una larga reunién con un posiblentdieJavier se preguntaba si valdria la pena acepta
trabajo. El cliente, un conocido colegio privadoldeciudad de Montevideo, necesitaba un softwara pa
organizar y controlar su gestion.

Magma, la empresa de Javier, habia logrado un @ierado prestigio en el mercado de los programas
Enterprise Resource Planning (ERP). Los ERP pemmititegrar las distintas areas de administracéaré
empresa y apoyar la toma de decisiones— contathifidanciera y de costos, compra y ventas, invergar
operaciones, distribucion. La gran ventaja de esgiemas era que, ademas de integrar toda lariafidn

de la organizacion, permitia el acceso y uso sénet a multiples usuarios en red.

La adopcion de un ERP por una empresa requeriaasuplgunas barreras. Para la instalacion de estos
sistemas no era suficiente con comprar el progr&maeneral habia que adaptar el ERP a los regjeetivs

del cliente y el cliente debia modificar algunossds sistemas para adaptarse al programa, lo enatapa
gastos adicionales de consultoria. Los ERP seedié@aban entre si en funcién del grado de pararaettin
(adaptabilidad a caracteristicas especificas aaite) y de su tamafio o capacidad para dar acaesitiples
usuarios. En un extremo de la gama estaban losadlasn “enlatados”, o programas de bajo grado de
parametrizacién que en general eran dirigidos agfess empresas. En el otro extremo estaban losdERP
alto grado de parametrizacién, generalmente adipsiripor las grandes compafiias, que requerian de
significativos gastos de implementacién y considtor

En 2004 Magma habia logrado posicionarse en Urugampo uno de los principales proveedores de ERP y
de las herramientas necesarias para personalipaogiama a las necesidades del cliente. Sus paxise
instalaban también en Argentina y Chile. Yeexo 1para una lista de clientes de Magma.

Para implementar el ERP, adecuandolo a las nexiesiddel colegio, Magma deberia hacer una invedadn
tiempo considerable. Un colegio tenia necesidadasmplejidades diferentes a las de una fabrica presa
distribuidora. De aceptar el contrato, habria quierar una suma importante que tal vez el colegiestaria
dispuesto a pagar. Javier se preguntaba si elreefde especializar el ERP valdria la pena.

Javier Beathyate y Magma
Javier (46) estudio ingenieria de sistemas, cagqeesen 1977 era nueva en Uruguay.

“Tenia que trabajar mientras estudiaba. La plataneicasa no sobraba. El horario de clases era
impredecible porque como la carrera era nueva tddesprofesores trabajaban fuera de la

universidad la mayor parte del tiempo. Habia clakesnafiana, de tarde y de noche. Por eso no
podia encontrar ningun trabajo que se ajustaraoirie. Como me gustaba la docencia empecé
dando clases de matematicas y de inglés. Era gla®i queria trabajar aplicando lo que estudiaba
iba a tener que empezar mi propia empresa.” rebardavier.

Este caso fue preparado por el Prof. Daniel Coafde Universidad ORT Uruguay para Endeavor Urudugjy el
Convenio ATN-ME-7200-RG con el BID, para que sirsieomo base para su discusion en clase, mas cudysdrar el
manejo efectivo o inefectivo de una situacion geign
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Las facilidades que daba la Facultad en sus cowseaman pocas y para acceder al uso de los ord®sado
habia lista de espera.

“En aquellos tiempos, la programacion se haciades#arjetas perforadas. Para un programa chico
tenias que perforar 100 tarjetas, para uno grardesitabas unas 1000 tarjetas. En la facultad de
ingenieria habia sélo tres maquinas perforadoragaban hora para perforar a cualquier hora del
dia. La computadora no tenia pantalla, s6lo tectadopresora. Cuando me recibi en 1984 todavia
no habia visto un PC.”

Cursando tercer afio de Facultad, un amigo, cuyalifaera duefia de Lanas del Sur, una fabrica que
procesaba lana y fabricaba hilados, le dijo qu@mpresa habian comprado una computadora pesa lée
gestion administrativa —contabilidad, sueldos, magos, costos. La principal preocupacion questémiextil

era seguir bien de cerca el costeotdel(un gran rollo de lana lavada e hilada), que epaalucto final del
proceso de fabricacion. Lanas del Sur necesitatigromar la maquina. Javier, junto con Jorge Ménaiea,
amigo y futuro socio que también trabajaba en Fadude Ingenieria, aceptaron el desafio y ofrenisis
servicios como programadores independientes.

“La primera mano vale oro. La oportunidad se nospdirque los tres éramos amigos. Las relaciones
son muy importantes. Conozco una cantidad de gmnetalento y muy capaces que todavia no
lograron una buena posicion por falta de relacioBéso que después, si no se cumple ni se hace un
buen trabajo, va a ser dificil que te sigan llantdraeguraba Javier.

La nueva firma todavia no era tal, de modo que lyul®ingeniarselas para presentar una imagen femteal
el cliente.

“No teniamos una firma registrada, mucho menos Ipaygenbretado o facturas. Le pedimos a un
amigo que nos cediera una papeleria que ya no .uUsabojas ya tenian un logo que decia DPS, de
modo que ese seria el nombre de la firma de allmés. Con el tiempo afortunadamente le
encontramos un significado a DPS que resultdé cateereon el giro de la empresa: Disefio y
Programacion de Sistemas. Asi se llama la firmaedmoglia, pero el publico la conoce con el nombre
de Magma.”

La maquina que la Lanas del Sur habia compradmarea NCR. Se suponia que los técnicos de NCRaban
hacer ellos mismos la programacion. Pero despuémaeemana de reuniones con Gonzalito, renunciaron
aduciendo que el proceso de costeo no se podimatitar. Gonzalito era un administrativo encargddo
recoger toda la informacidon necesaria y de hacercldculos necesarios para saber el costaapellLa
cantidad de informacién que se necesitaba paralaalel costo era enorme. Gonzalito seguia unaesedl

de célculos intricados que solamente él sabia haddinal, lo que decia Gonzalito era, sin discusiel
costo delop.

“Yo creo que la gente de NCR vio que interpretage Gonzalito hacia les iba a llevar demasiado
tiempo. Y como eran una empresa de informatica stabtecida y con clientes importantes,
prefirieron dedicar su tiempo a proyectos mas t#esa Pero nosotros, en nuestra recién nacida
Magma, no teniamos mejores alternativas. Mejoraliob teniamos ninguna.”

Javier dedico todas las mafianas de tres meses®atentender qué hacia Gonzalito.

“En un momento, llegué a deprimirme. Me pasaba ylEEamanas con Gonzalito y no podia entender
lo que hacia. Pensé que esto no era para mi, queergaba la cabeza. Hasta que al final me di
cuenta. Gonzalito sabia lo que hacia pero no galsigué. Por eso no podia explicarlo. El sistema
habia sido disefiado hacia afios por un ingeniemesde entonces habia sido automatizado, pero
s6lo en la cabeza del que estaba entrenado par&ethndo logré entender todos los procesos y las
relaciones entre cada uno, recién entonces pudiotosnatizar el costeo”.
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Cuando Javier se gradud, se seguia programand@odilieea. Todavia no se habian inventado laslipisudie
calculo como Excel.

Una vez graduados, los dos socios se instalaram@&muy pequefia oficina. Las primera PCs ya estaban
el mercado. Los siguientes trabajos los hicieraia ghentes que llegaban por referencias de LahSur.
Eran contactos que venian a través de los propiosdores de la textil que trabajaban para otiestels, o

de contadores conocidos de aquellos. Los nuevestefi pedian programas para llevar la contabilidad.
Magma se dedic6 a disefiar productos estandar padera distintos tipos de clientes.

Pero como la actividad en Magma no daba para \laiier se consiguié un trabajo fijo como encargdelo
sistemas en COPRATA, una cooperativa de taxis.oBio siguio trabajando en Facultad de Ingenieré. L
esposa de Javier también trabajaba, y debido ausst® en una importante empresa, fue un factor de
estabilidad para los ingresos de la familia.

“Estuvimos cuatro o cinco afios en esta etapa Ind@aMagma. Llegamos a atender unas diez
empresas. El primer cliente importante fue 3M. Ti@mbComurex, Familcar, Monte Cudine, la
papelera Pamer, y el representante de Hewlett Rhcla&ro eran empresas chicas para lo que
nosotros haciamos. En aquel momento tenian otiasidades y no podian pagar mucho. En
Uruguay nunca nos fue del todo bien desde el pdetwista econdmico. Si en vez de estar en
Uruguay hubiéramos estado en Argentina o Bragil,usopar de clientes como 3M, otra hubiera sido
la historia.”

Con el correr del tiempo Magma se fue especialiaagm soluciones informaticas parametrizables para |
gestion de empresas medianas. La ventaja difetetheidagma en el mercado era la capacidad de sus
herramientas, y de su equipo profesional, paraopafizar el ERP de una forma eficiente con la menor
inversién posible para el cliente. Javier defidiaegjocio de Magma de la siguiente manera:

“Nuestro negocio no es vender software, es impléanegistemas de informacién a la medida del
cliente”

Varios factores habian concurrido para que Magnmosieionara de esta manera.

Uruguay, un mercado diferente

Mientras que en EE.UU, Europa y Asia, las empresaban sistemas estandar para llevar las cuentas, e
Uruguay cada contador tenia su sistema partic@aando visitaban un nuevo cliente y hacian una
demostracion del programa, la primera reacciéras®@i “esto no me va a servir; aca hacemos las clesa
manera diferente”. Esta necesidad de personalizstema adecuandolo a la idiosincrasia localuine de

los factores que llevd a Magma a hacer programaslétizados” a la medida del cliente.

“No recuerdo dos sistemas iguales en Uruguay; gpiamfan algo propio, no se quedaban conformes”
comentaba Javier respecto a la costumbre que tEs@mpresas uruguayas de percibirse diferentes
a las demas.

Otro factor que influyd en el desarrollo del produitie el tamafio de las empresas. Si las emprekéssen

sido mas grandes, la personalizacién podria haliersieo re-programando el ERP para cada cliente. Una
empresa grande podria haber aceptado esta invelPgaém como en Uruguay las empresas eran chidais ha
que desarrollar un método para que la personadimas® hiciera la manera mas rapida, eficiente ntaar
posible. Era necesario aprender a modelizar en aghanto. No se podia hacer en el primer nivel de
programacion, o sea reescribiendo el programagueosalia carisimo. Esta idiosincrasia del mercadiivo

los esfuerzos de Magma hacia el desarrollo de mérdas y capacidades Unicas para parametrizariel E
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Ademas de lo antes mencionado, hubo un factor i@pier para los desarrollos de Magma que fue su
permanente disposicion a adoptar nuevos lenguajgsaljramacion. El lenguaje de programacion estanda
utilizado era DBase y Clipper. Estos lenguajes e@daptaban al tipo de servicio profesional que riviag
pretendia ofrecer. La aparicion de un nuevo lergugmado Informix, permitié programar en PCs y en
sistemas mas grandes basados en Unix. En 1995, #dgjd de usar Informix y adoptd Visual Basic como
lenguaje de programacion.

Un factor en el desarrollo de la industria delwafe en Uruguay, ademas de la idiosincrasia yneafieo de

los clientes, fue el temprano desarrollo univergitan ingenieria de sistemas. A partir de 198@esibieron
unos 120 ingenieros y analistas en sistemas por lad® primeros egresados fueron empleados en la
administracion publica, la segunda tanda en losdmny la tercera en el sector privado. VerAe®xo 2
informacion sobre capacitacion de recursos humandscnologias de informacion.

La industria uruguaya del software ERP

Al principio de la década de los 80s habia tresatusdde empresas en el mercado del software démest
mediados de 2004 habian quedado solamente lasfraéan los llamados “enlatados” o productos e&an

y las que ofrecian ERPs parametrizables o moddédigaba cantidad de empresas que hacian desareollos
medida se redujo drasticamente.

En Uruguay habia unas cuantas empresas que hasamallado sistemas ERP. Podian distinguirgesso
modo dos niveles de complejidad: aquellos sistemasi@itws a empresas relativamente sencillas —segmento
1 en la Tabla A-y aquellos orientados a empresesaomplejas, tipicamente de mediano porte —segrient

Tabla A — Proveedores de sistemas ERP en Urugua

Empresa Producto Segment( Comentarios

Akros Varios 2 Basado en Genexus

AT&G Informatica PSIG 1 Corre en Windows exclusivarte

BCN Informatica Paulya 1 También soluciones verticales (hoteles, bodeg
vifiedos)

Concepto SIGE 1/2 Necesita programacion para su implementaq
Soluciones verticales

Datalogic Software Varios 2 Basado en Genexus

Dharma Consultores Dharma S 2

DPS Ltda. Magma ERP 2

Insis Ltda. GClI 2 Basado en Genexus

Memory Computacion Figaro 1 Lider en su segmento. Gran esfuerzo
exportacion en Ultimos afos

Nodum Nodum 2

Saico Sistemas Alexis 1

Fuente: CUTWwww.cuti.org.uy

A mediados de 2004 las principales empresas enudyugran Memory, Insis, Datalogic, Magma y Artech
Consulting . Las ultimas dos manejaban un maycelrde parametrizacion. En el mercado de Magma, los
principales competidores eran Datalogic e Insisa€slos empresas habian desarrollado sus productos
basandose en Genexus, una herramienta desarrefiddeuguay. Memory estaba enfocada en el mercado de
pequefias empresas, del que tenia una participedel6r0% aproximadamente. Su producto, Figaro, era u

! Buena parte de la informacién sobre la industriguaya de software se basé en el Caso “Insis itidalndustria de
los Sistemas ERP”, preparado por el Prof. Enriq@ener de Universidad ORT Uruguay.
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software autoinstalable para no mas de 3 usuaMagma en cambio atendia solamente 20 clientes en
Uruguay y su ERP requeria en promedio unas 20G lier@amplementacion.

Se estimaba que en 2001 habia unas 200 empresadegagollaban software o brindaban servicios
informaticos en Uruguay y que sus ventas totalégbas en el entorno de US$ 270 millones anuales.
Cuarenta de estas empresas habian exportado esporfldS$ 84 millones. La composicion de esas
exportaciones era como sigue:

Concepto US$ millones
Productos de software 5.5
Licencias por software 27.4
Consultorias 44.3
Venta de servicios (de datos, etc.) 6.3
Total software y servicios 83.5
Fuente: CUTI

El punto focal de los competidores habia dejadcseteel mercado interno para orientarse al mercado
internacional. En este sentido, la Camara Urugukgydecnologias de la Informacion (CUTI), organiaaci
que agrupaba a casi todos los productores de seftlel Urugua$; se estaba constituyendo en un factor
dinamizador de ese esfuerzo.

A pesar del desarrollo de la industria uruguayaafavare, las empresas todavia encontraban bapara<l
acceso a mercados internacionales.

“Uruguay todavia no tiene una imagen que permita pbertas en el mundo. Hemos viajado mucho
a ferias y congresos, y tenido numerosos contactogpotenciales socios y clientes (de Europa y los
EE.UU.). En general, luego de un interés inicias tonversaciones se enlentecen cuando ven que
somos de Uruguay. El razonamiento que hacen es qpbrdeberia confiar mi negocio a un
proveedor de este pequefio y desconocido pais?es péenso que si fuéramos irlandeses todo seria
mas facil” decia Javier

La industria del ERP en el mundo

El mercado del ERP tenia dos franjas principalesiedas grandes y el de las medianas empresasl En
mundo, las grandes empresas eran atendidas pitimeipiz por las grandes compafias de ERP, las aawoci

como World Class. Estas grandes empresas apameeirrb990, y hasta 1998 se concentraron principaéme

en el mercado de grandes clientes. Pero en 199&]wique este mercado se estaba saturando, cooreazar
prestar atencion al mercado de medianos clientes.

La pionera en la industria de los ERP fue la firm@mana SAP, que introdujo los primeros productos e
1979. La difusién mundial de estos sistemas eneztado de grandes clientes comenzé a principidesie
90’s con la entrada de compafiias como Oracle, goft] J.D. Edwards, Geac, y Baan. En 2001, SAP
informaba que ella sola habia realizado 36 mikilasiones en 15 mil empresas en 120 paises. Sudaidin

2 La CUTI, fundada en 1989, habia pasado de ser ngaaniaacion orientada por los importadores y prpada con los
temas de pirateria, a estar dirigida por produstate software locales a quienes preocupaba la piomale los
productos y la imagen en el exterior del softwarguayo.
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por concepto de licencias de uso —es decir, siarten cuenta la venta de equipos y de servicios de

Magma

implementacién—, habia ascendido a lo largo dafios a 17 mil millones de délares.

Tabla B - Mercado y evolucién de los mayores jugades en la industria de los ERP
(ventas por licencias exclusivamente, consdiga

Compaiiia Ventas (US$ millones Particip. de Mercaqo Crecimiento anual
SAP 5.939 30% 10%
Oracle 2.870 15% 14%
PeopleSoft 1.736 9% 17%
J.D. Edwards 980 5% 2%
Geac 901 5% 0%
Otros 7.228 36% 8%

Fuente: AMR Research. The Report on Enterprise kfemant, 2001.

A principios de la década de 2000, el mercado niateional de grandes clientes mostraba signos de
saturacién. Las ventas disminuian. People SoftiedguD Edwards. Oracle habia realizado varioseritts,
infructuosos hasta el momento, para adquirir Pe§gift. Aparecieron anuncios que indicaban el isteré
creciente de SAP y de Oracle por atacar el mercedempresas de mediano tamafio. El alto costo de
implementacion y adaptacion era la principal barder entrada al mercado de las PYMES.

Al madurar el mercado, las decisiones de compiasielientes medianos se basaban mas en las cagesid

y servicios que el ofrecia proveedor de softwaree ggn las diferencias entre los productos.
Consecuentemente, las adquisiciones de unas empiessoftware por otras buscaban ampliar la base de
clientes y la capacidad de dar servicios compestide implementacién y adaptacion.

Microsoft, el gigante de los sistemas operativpsicaciones ‘enlatadas’ para empresas —la farsoisa de
aplicaciones para PCs Office— e Internet, habimtaplo sus cafiones al mercado de los sistemas &RP p
PYMES. Ver erAnexo 3algunas especulaciones sobre eventuales estsatigislicrosoft. La industria de
ERP para PYMES se preguntaba cudles serian Iasefée la entrada de este gigante en su negocio.

“Microsoft apunta a un mercado global de 72 millode PYMES. No me extrafiaria que llegaran a
vender a un precio tan bajo como US$ 100 por usupensaba Javier.

Recientes desarrollos tecnolégicos también podefattar a los proveedores de ERP para pequefias
empresas. Se estaban desarrollando cada vez nmisglisation Service Providers, o ASPs. Estos dédpain

a sus clientes los programas que precisaran, oash @l tiempo de maquina necesario para procesar su
transacciones en esas aplicaciones. En otras psjatifrecian la tercerizacionantsourcing del hosting y
gestién de las aplicaciones. Otros desarrollos lesaarecientes ofertas de Open Source Software.

Expansion internacional de Magma

Cuando Magma entré al mercado argentino en 1998emeanda de las empresas medianas por ERPs no
estaba siendo abastecida todavia. Estas compafifaediano porte no podian acceder a los produetdesd
World Class por razones de precio. Magma teniaRid Bas chico a precio mas accesible.

A principios de los ‘90, Argentina estaba saliemf#ola crisis del gobierno Alfonsin. En dicho pedpths
empresas no estaban acostumbradas a la inversidoldgica ya que su foco estaba puesto en comar lidi
con inflaciones de tres digitos. A partir de 198®) la estabilizacion de la economia argentindelaanda

por software de gestiébn aument6. Usando herransiedgaprogramacion y bases de datos de punta, y una

3El capitulo sobre la industria mundial del softwseebeneficiéo de numerosas referencias al casis ‘llida. y la
Industria de los Sistemas ERP”, preparado poradl Enrique Kramer de Universidad ORT Uruguay.
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tecnologia escalable que permitia 300 usuariosuwmemtes, Magma encontré6 un mercado despejado de
competidores hasta 1998.

Entre 1992 y 1998, las ventas de Magma en Argesgnhdacian a través de IBM y de una empresa llamada
Information. Una vez que estas firmas contactabafos potenciales clientes, Javier viajaba a héaer
“demo”. A partir de 1998, las ventas pasaron a f@ase directamente desde Uruguay. Todos los carstact
llegaban por referencias de usuarios anterioregndanunca hizo publicidad, ni en Argentina ni endliay.

En 1998, la estabilidad y el tipo de cambio argerstihicieron el mercado atractivo para la entrasidad
World Class. Las multinacionales preferian adolssERP de estos grandes proveedores globalesaages

su altisimo precio. Por ejemplo, un producto dassbmpafiias costaba entorno de los US$ 150,000 mas
US$ 350,000 de implementacion. A pesar de queresigs de Magma eran un 75% mas bajos, los grandes
clientes negociaban con las World Class licencéaa pus operaciones globales, frecuentemente paenats

de miles de usuarios, y daban instrucciones aikaleg en Argentina para usar el mismo ERP qubaisa

casa matriz.

La globalizacién jugaba a favor de las World Cldsss multinacionales preferian usar el mismo
ERP en todas sus filiales. Por ejemplo, Mercedew Begentina, que en un momento estuvo por
concretar la compra de un ERP de Magma, cambi@asisidn por el ERP de SAP. SAP, al igual que
Mercedes Benz, era una empresa alemana.

A partir de 1998, la competencia se hizo muy dAgarecieron buenos productos argentinos y tamb&n d
otros paises. Los precios de los ERP comenzarontanmtiencia a la baja que continuaba en 2004. Por
ejemplo, los ERP’s de las grandes compaiiias quéeigios de los 90’'s se cotizaban a US$ 10,000 por
usuario, en 2004 habian bajado a US$ 2,000. fpuesta, los precios de Magma habian bajado un 808b e
mismo periodo.

Las World Class desarrollaban estrategias pararcaptrcados en segmentos de medianos clientesdbajan
sus costos de implementacion. SAP, por ejemplo, &izierdos de implementacién globales con varidasde
grandes firmas consultoras como Price Waterhouseeture y KPMG.

Las estrategias de comunicacion de las World Glpsstaban a crear una imagdigh end” con la que era
muy dificil competir para empresas como Magma. Gblipidad masiva se centraba en comunicar que las
grandes marcas, por ejemplo de autos o de linegasaéusaban su software. Los ejecutivos de las
multinacionales, preocupados con la imagen insihat de sus empresas, y con un ojo siempre en los
inversores, preferian instalar los ERP de estogegdores globales y asi reforzar una imagen deéachli

“La manera de vender varia mucho dependiendo dg| paentro del pais del segmento de mercado
al que se apunte. En Chile, por ejemplo, las gmmdatas se concretaban en eventos sociales o
jugando al golf, no llamando por teléfono al geegpdéra proponerle hacer una ‘demo’ ”, aseguraba
Javier.

Las demo de las World Class se hacian medianteelseptacion de un video en una elegante sala de
reuniones de la compafiia, generalmente sin disitidaih de personal calificado para responder pregun
complejas. Se esperaba que el peso de la marcarestigio de la compairiia hicieran el trabajo detaze
Mientras tanto, en Magma, las demo las haciantdimente Javier o alguno de los asociados profds®da
mayor nivel jerarquico.

Nuevos Desarrollos
En 2001, Magma desarrolld6 un nuevo producto llam&®A, un sistema de informacion gerencial

especializado para empresas de servicios profés@mremo consultores y abogados. La filial de Atee
en Argentina, ex Andersen Consulting —una de lasdgs firmas multinacionales de consultoria—, eyécar
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Magma un ERP para la gestion de sus negocios deultoria y proyectos. El trabajo de implantacion
significd un esfuerzo de adaptaciéon muy grandeeptipo de negocio especializado del cliente. Eultado
fue un producto nuevo, el MagmaPSA (Professionatvi&s Automation), una solucién integral
especificamente disefiada para las necesidades dengafiias que ofrecen servicios profesionalesgad.u
de probar el PSA en Argentina, Accenture lo instai&us oficinas de Chile, México, Colombia y Varaa.
Mas tarde, la casa matriz de Accenture, aunqueihgtalar el ERP de SAP para contabilidad en tedas
filiales, decidi6 mantener Magma PSA para su prgpgtion.

Para atender el nuevo mercado de los PSA en Amgeritlagma abrié una pequefia oficina de ventas en
Buenos Aires. Se precisaba un vendedor que seagladior entero a este nuevo mercado.

“En general, pasar la barrera de las secretargamay dificil. Y en grandes estudios de abogados lo
era mucho mas. Tuvimos un caso en que mandamoatetiah de comunicacién a una empresa y
como la secretaria decidié que el asunto no meraolastar a su jefe, los folletos quedaron apilados
en su escritorio. Hubo que aprender a llegarlegralerle a los grandes estudios” sefialaba Javier.

En Uruguay también aparecieron nuevas oportunidddeseconocida consultora KPMG decidié instalar
MagmaPSA. Al mismo tiempo, Quanam —una importaotesultora integradora de software especializada
en implementar People Soft y con presencia en yaadses—, decidié vender e implementar MagmaERP. E
Uruguay, Quanam implement6 MagmaERP en Tiendadagl@asarone y Divino.

En agosto de 2001, Magma fue seleccionada comoesajindeavor. El respaldo de Endeavor contribuyé a
fortalecer aln mas la marca Magma y a facilitartactos de negocios en el exterior, principalmemie e
México. Ver Anexo 4 para una descripcion de los objetivos de Endegvibe su proceso de seleccién de
empresas.

La situacion en 2004

La necesidad de adaptarse al nuevo entorno hataesi los Ultimos afios, la principal preocupag@éama

Magma. Una tendencia muy clara en la industrighacéa la conexidn inalambrica por Internet. Lasppas

y las empresas habrian de acceder a los sistemafodwacion desde cualquier terminal remota, meeia
unalap top, un teléfono movil o un@alm, en su casa o en la calle. En respuesta a ebgmd habia
migrado a .Net, un lenguaje que permitia desarrpilagramas para aplicaciones en Internet. Jae& &l

futuro de la industria en los siguientes términos.

“El que se quede en el ERP estandar va a desapaxeceolamente porque los precios van a seguir
bajando. Lo mas importante es que Microsoft pudelgat a cambiar las reglas de juego en el
negocio de los ERP vy llevarlo a una dimensién cetaphente diferente. En el futuro cercano, los
ERP van a ser un componente mas de un sistemd dgpliaterrelacién entre empresas y procesos.
Proveedores y clientes conectados por Internetlaleh cliente coloca una orden de compra en un
sitio y el proveedor la baja por Internet y cotizan line”, por ejemplo. Todos los sistemas
dialogando entre si y con los ERP de las emprdsances, en poco tiempo, vamos a estar
compitiendo no so6lo con el ERP de Microsoft sina teda la infraestructura que las World Class
van a armar para facilitar el intercambio de infacidn, las transacciones y la gestion de las
empresas. No hay que olvidarse que SAP es el pahcliente de Microsoft en el mundo.”

Javier pensaba que el camino para Magma estabpreveahar los espacios no explorados por las World
Class y que no fueran atractivos para Microsoftebfuturo. ¢Con qué criterios debian elegirse nsievo
mercados en el futuro?

“Somos ingenieros en sistemas. Somos buenos diéeadm e implementando soluciones. Pero
tenemos un frente débil en la gestién de la empfEampoco nos sobra el financiamiento y no
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podemos darnos el lujo de invertir en desarrollges pueden o no dar resultados. En esta indusitria, e
largo plazo son cinco afios, y no hay espacio paradgs errores.”

Repasando la historia de Magma, desde sus prinegmmsentros con Gonzalito en Lanera del Sur hasta el
lanzamiento de su dltimo producto —~Magma PSA—elae hacia algunas preguntas. ¢ Qué valor terdsian
lecciones aprendidas en el pasado para encaraficdefaturos? ¢En qué productos y actividades debia
concentrarse Magma los proximos tres afios?
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Anexo 1 Clientes de Magma
Uruguay Argentina Chile
Consumo Masivo Consumo Masivo Consumo Masivo
Henderson y Cia /Tienda Ingles@) Jumbo Dity S.A.
Manzanares S.A. Walmart Jumbo Chile S.A.
Supermercados El Dorado
Multiahorro Distribucion Fabricantes
Fravega S.A. Bodegas PyP S.A.
Fabricantes Muresco / La Europa S.A.
La Sibarita S.A. Servicios
Neosul S.A. Fabricantes Accenture Chile
American Finishes Aluplata Inmobiliarias Las Venlas S.A.
Pamer S.A. Caro Cuore Shopping Alto Las Condes
Tsakos Industrias Navales S.A. Decker S.A.

Linpac Plastics S.A.

Electrofueguina S.A.

Petroleras

Frigorificos Cepa

YPF Chile S.A.

Servicios/Services Grafa
KPMG Uruguay ICI Argentina
Asociacion Cristiana de Jovengs Iggam S.A. Otros Paises
Hipica RioPlatense (Hipédromag) Karatex/Karavell ccAnture México

Laboratorios Temis-Lostal6

Accenture Colombia

Distribucién

Pernot Ricard Argentina S.A.

Accenture Venezuela

L'Oreal

Sava gancia

Valvulas de precision

Servicios

Accenture (ex Andersen Consultin

Q)

Estudio Juridico (B,FM,L&M)

Diario La Voz del Interior (Cdba.)

Diario Los Andes (Mendoza)

Fiat Credit S.A.

Oca / Ocasa

Tasa / Transfarmaco

Transportes Rio de la Plata

Tren de la Costa

Trillenium (Casino)

Unicenter Argentina S.A.

Petroleras

YPF Gas

YPF mega

Punto Com

Mercadolibre.com
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Anexo 2: Reproduccion de un articulo del diario El Paitsre educacion en tecnologias de
la informacién

El Pais: 22/04/2004

LA INMENSA MAYORIA DE LOS ESTUDIANTES DE ESTA AREANGRESA AL MERCADO LABORAL ANTES
DE GRADUARSE

Uno de los componentes que explica la competitiida la industria uruguaya del software radica e recursos
humanos.

Habia unas 7.000 personas trabajando en el sedtomatico a mediados de 2003, de acuerdo con dssdle la
encuesta anual de la Camara Uruguaya de las Tegaslde la Informacion (Cuti).

A comienzos de la década de los noventa, una eéacge<iesu (Centro de Informaciones y EstudiodJdefjuay) relevéd
448 empleos en 48 firmas informaticas, que cormdiam a los grupos que desarrollan software y gunedn consultoria
y servicios, excluyéndose a los profesionales iaeddjgntes. Se calcula que de haberse recabadoetatodo el sector,
la cifra final habria sido de unos ochocientos meede trabajo. Una década mas tarde, cuandoadgliest el empleo en
la industria de las tecnologias de la informacibl), (€l nimero de personas que trabajan sélo en @s® segmentos se
habia quintuplicado.

Al ser la industria del software una actividad m#i@a en conocimiento y, por ende, en recursos hamealificados, no
puede sorprender la creacion masiva de puestoslo@d del sector desde el momento en que la &ér total por
venta de productos y servicios crecio de unos USEB0RO0 a principios de los afios noventa a U$S 386nas en 2001,
segln lo informado por la Cuti. Sin embargo, etareimforméatico no pudo eludir los efectos de lsisrde 2002. Las
ventas en el mercado interno sufrieron el golpe fmége al caer de U$S 297 millones en 2001 a UlSrillones en
2002 debido a las graves restricciones que tuviem dos mayores clientes: el Estado y la bancaie®i las
exportaciones uruguayas de software descendierbi$8e33.5 millones en 2001 a U$S 80.5 millones@0d22las ventas
a los mercados del hemisferio norte lograron atepaecialmente el impacto ocasionado por el colajesta economia
argentina.

A pesar de la contraccion sustancial de la factbmade software en el peor afio de la recesionivel global de empleo
se mantuvo practicamente invariable, segun lassifecabadas por la Cuti. El economista Stolowiitector del
Programa de Desarrollo Empresarial de la Cuti,adéstjue "incluso las empresas que desarrollan &ty las de
consultoria aumentaron levemente el nimero de apde Esta industria pudo mantener el niUmero detgride trabajo
pese a las condiciones adversas de la economidodata politica de formacion de capital humano preglomina en el
sector. Para una empresa que produce tecnologiangplementa entre los usuarios, su principal ahpiv esta en las
maquinas sino en el conocimiento, que se acumulauegente. Como se hacen grandes inversiones pararfy
mantener actualizado al personal, los empresatssan conservar a sus empleados aun en los pen@dosriticos”.

INSERCION LABORAL. "La percepcion general es quegknte con conocimientos de software encuentrajtaipn
mayor facilidad que el resto de los profesiondesual ha sido confirmado a través de diversaggmeiones”, remarcé
Stolovich.

En efecto, la encuesta sobre insercién laboral @elugdos, realizada en noviembre de 2003 por laimafide

Coordinacién de Graduados de la Facultad de Inganée la Universidad ORT, muestra que mas del #@%sus

egresados en los tres niveles (postgrados, gradwsrsitarios y carreras técnicas) tiene un empglecel area de su
especializacion. Los resultados que arrojo dicltaesta fueron los siguientes:

De un total de 288 graduados de postgrados enltegapsistemas de informacion, telecomunicacignesies asi como
masters en tecnologia de la ORT, el 96% se eneuiEserto en el area, de los cuales:

el 56% trabaja en cargos de direccién y/o gerencia;

el 40% trabaja en cargos profesionales de angldésarrollo;

el 4% esta cursando especializaciones en el exterio

De un total de 750 graduados en las licenciatumsamhlisis de sistemas, ingenieria de sistemagyenigria de
telecomunicaciones, el 94% se encuentra trabajandb area, de los cuales:

el 40% trabaja en cargos de direccion y/o gerencia;

el 52% trabaja en cargos profesionales de angldgsarrollo;
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el 8% ocupa cargos junior dentro del area.

De un total de 951 graduados de carreras técnmaalifta programador, tecnicaturas en electréretegtrénica
informatica y electrénica analégica), el 90% seuentra trabajando en el area, de los cuales:

el 30% trabaja en cargos de direccion y/o gerencia;

el 65% trabaja en cargos profesionales de angldgsarrollo;

el 5% ocupa cargos junior dentro del area.

Por su parte, el director del Instituto Universaafuténomo del Sur, ingeniero Gustavo Cirigliamaformé que “la
mayoria de los estudiantes del area de informéatgasan al mercado laboral a partir del tercer @éicu carrera y el
80% de ellos esta trabajando en tareas afineswcoareera antes de egresar, entre otras razonegiepestan generando
experiencia y esto mejora su insercién laboral wemque se graddan”. Desde el afio 2002 la Oficalzotal de esta
institucion ha venido recibiendo un nimero cre@at# solicitudes de empresas que requieren técpipasesionales y,
a su vez, se ha reducido en términos relativosalatidad de estudiantes y graduados que respondi&éresos
ofrecimientos de empleo. "Esta disminucién en ehex@ de respuestas es un claro sintoma de que éraysnpersonas
sin empleo en el sector informatico. Pareceriarqupodemos cubrir la demanda laboral del mercafdoniratico en su
totalidad", agreg6 la subdirectora Fernanda Castro.

FORMACION. "En los ultimos veinte afios se han geathuno menos de 8.000 estudiantes en ingeniersistinas,
analisis de sistemas y programacion”, afirmé elnentista Stolovich. Segun la informacion de la Gadiualizada a
noviembre de 2003, el mercado de oferta de sesvidé capacitacion en Tl en Uruguay se componiaedegrandes
grupos de entidades: universidades, instituciomesniversitarias con cursos técnicos y basicosaglemias que dictan
ensefianza basica.

Las instituciones de nivel universitario mas impoteés por el nimero de alumnos y egresados sdraladtades de
Ingenieria de la Universidad de la Republica (Ugghade la Universidad ORT. Ademas, tienen carrgfagursos en el
area informatica la Universidad Catoélica del Urugyal Universitario Autonomo del Sur. El afio pas#a Universidad
de Montevideo incorporé la carrera de ingeniedintética.

Algunas instituciones no universitarias ofrecersalm cursos técnicos y basicos en TI, sino queitambcluyen ciertas
carreras técnicas como la de analista de sistemasalista-programador. Entre estas institucionedestacan: Bios,
Escuela Superior de Informatica, Centro de InfoiraatECl y Circulo Informatico. También, existe gran nimero de
institutos y academias que ofrecen cursos basitd$ g en ciertos casos, cursos técnicos.

De acuerdo con lo informado por la Cuti, las casenniversitarias y de postgrado tuvieron unos@dgiudiantes en
2001 y 2002, de los cuales 1.622 y 1.575 pertenecia UdelaR. Del total de alumnos de institusigel universitario,

aproximadamente el 26% corresponde a licenciateta&l% a las carreras de ingenieria y el 3% rest@mpostgrados.
En 2001 y 2002 egresaron entre 316 y 339 alummgsectvamente. De estos egresados, el 20-23% ponei® a

licenciaturas, el 60-67% a ingenierias y el 10-HLpostgrados.

Para Luis Stolovich, "el nUmero de egresos enda®ras de informética ha tenido un cierto equdileon las demandas
de la industria. No obstante, este niUmero resaltatelmente insuficiente en caso de un gran $altia adelante que
diera el sector en los proximos afios. Hay una skriesfuerzos y estrategias de la industria d&llan Uruguay que
tienden a que el sector crezca fuertemente en diame plazo, pero la matricula universitaria nonagafia esa
proyeccion. No se debe a la falta de percepcidpalalico, ya que basta observar la cantidad desggun realiza cursos
cortos de informatica. El problema mayor, quizas,se encuentre en la oferta de educacién sinosnefdricciones
existentes en los procesos de formacion logica edlicacion primaria y secundaria”.

RECURSOS HUMANOS. "Uno de los componentes que expi competitividad internacional de las industde las
Tl radica en la capacidad de sus recursos humasabtayd Stolovich. "Los técnicos uruguayos dewsof son
reconocidos por su buen nivel de conocimientos spidasan en una formacién universitaria muy rigunpen la
importante capacitacion complementaria que propoeei las propias empresas del sector. La permamemteacion en
el area informatica exige que las empresas inviestanas importantes para capacitar a su persomaiexas tecnologias,
como es el caso del lenguaje programatico Javasejaequiere en cuestion de unos pocos meses".

Stolovich agregé que "a causa de la pequefiez delad® Uruguay adolece de un defecto que, curiasmeambién
representa una ventaja en materia laboral. Es rifigil djue un técnico local pueda dedicarse séluna actividad
excesivamente especializada porque, mas tempraactagde, se va a encontrar sin trabajo. Por coiesitg) los
profesionales uruguayos tienden a ser muy versatlenoverse en distintas areas con facilidadepertla capacidad de
resolver problemas concretos".
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REMUNERACIONES. "Las comparaciones salariales cnsopaises no siempre son posibles porque existegtan
dispersién en materia de remuneraciones en latim@usuguaya del software. Nunca hubo un conveniectivo en el
sector que permitiera sistematizar el pago a ldsrefites categorias de técnicos. Por tanto, losrieal varian
sustancialmente incluso teniendo el mismo titutdgmional”, explicé el economista Stolovich.

La Ultima encuesta de remuneraciones realizadéapOuti entre agosto y octubre del afio pasadogsabrtotal de 118
empresas, cubrié doce categorias laborales. Sultadiss muestran que la categoria ‘programadog,agrupa al mayor
namero de trabajadores del sector, recibe una pegha de U$S 500 mensuales y que el cargo ‘genmitérea de
negocios’ es el mejor remunerado con una mediaSik1500 por mes.
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Anexo 3 Microsoft en el mercado de los ERP

Microsoft, el gigante de los sistemas operativpticaciones ‘enlatadas’ para empresas —la farsgisade aplicaciones
para PCs Office— e Internet, habia apuntado siienes al mercado de los sistemas ERP para PYMESalimente
habia adquirido la empresa Solomon Software. Erdl Z22@udié el mundo informatico con la compra deaGRdains
Software, de Fargo, North Dakota, por 1.100 millode ddlares. En mayo de 2002 produjo otro terrerabtomprar
Navision, una empresa danesa de software, por IndDones de ddlares. Ambas empresas tenian eaistatas
similares: tenian fuerte presencia en los sectalesPYMES de sus mercados —Estados Unidos y Europa,
respectivamente—, y habian desarrollado sus sistb@sados en herramientas Microsoft, como por égemet, un
conjunto de tecnologias de software que permitfeectar informacion, personas, sistemas y dispositibasado en
servicios web, lo cual permitia la interconexiétremplicaciones via Internet.

Algunos observadores notaron que el objetivo depcanestas compafiias no era tanto tener accesseaftaare sino a
sus extensas redes de distribuidores y recursosrsde implementacion en los dos mercados mastampes del
mundo: Estados Unidos y Europa. Navison, por ejemel dio a Microsoft acceso inmediato a 2.400 meleelores,
136.000 clientes y 1.300 empleados en 30 paises.

Inmediatamente, Microsoft se aboco a integrar fdisaciones de estas dos empresas y sus propiasaéss en el area

de CRM -Customer Relationship Management— en una aplicacion ERP orientada a las PYMESggrozada a través de
una divisién que denomind Business Solutions. &foente, sin embargo, comenzé a ofrecer los produde Great

Plains y Navision como aplicaciones separadassfimaba que por US$ 100.000 se podia adquirir stsmdBs Unidos—

un sistema de gestién financiera de Great Plait@ntente configurado para 20 usuarios, incluyera® dostos de

implementacion. Un sistema equivalente de Navipima 12 usuarios se podia obtener por US$ 80.0BSo$ precios no

consiguen que un cliente vaya mucho més all4 dedaa de Oracle o SAP”, comentaba un analista.

La vision de Bill Gates sobre el futuro del softevale gestion para PYMES consistia en que éstdastarelazado con
las aplicaciones para los PCs —como los programasl W Excel de Office— por medio de servicios wab,modo de
permitir a los departamentos de Tecnologia deftarmacion de las empresas mezclar y ajustar edi@a@pnes a través
de redes, con menos programas de ajuste desapltadnedida, menos necesidad de adaptacion etetraoion y

menos trabajo de consultoria. Para ello, el eataxet de la propia Microsoft y el Java 2 Entempiisition (J2EE) de
Sun Microsystems eran dos herramientas fundamentale

Esto llevaba a interesantes elucubraciones destamlile la industria. Algunos, como Rod Johnsooepfesidente de
AMR Labs, AMR Research, sostenian que

“El modelo actual de las aplicaciones para empreaasrprise applications— se esta convirtiendo en obsoleto.
Cada aplicacién fue disefiada para ser independigteel objetivo de convertirse en el centro déverso de
los usuarios. Por eso, casi todas las aplicacipaesempresas fueron construidas desde cero, camtientas,
lenguajes, servidores de aplicacion y estructueastégracion propietarias.

... El cambio més importante es la maduracion dedogdores de aplicaciones comerciales, basadd2Es o
Microsoft .Net. El movimiento hacia los servicioglwvdeberia cambiar el modo en que se construyempreo

e implementan las aplicaciones, incluyendo los pmmntes de los conjuntos monoliticos de las azdual
aplicaciones para empresas. Para dar soporteeatiosios reales que existen en la mayoria de lgsciws, los
proveedores deben disefiar sus aplicaciones parargmdre datos de los que no son duefios, a tdevés
esquema de presentacion que no disefiaron, y por sm#p, que corran en servidores de aplicacionesng
construyeron.”

Sin embargo, no todos creian que el ingreso deodiidt al segmento de las ERPs para PYMES iba arsefiaje
tranquilo.

Por ejemplo, la revista Advanced Manufacturing argaotaba que
Ahora, Microsoft ... podria encontrarse en un cumscdlision con sus mas importantes socios de adisarr

tecnolégico, como Oracle, Siebel, SAP y PeopleSi@itlo que la escalabilidad y fortalezas de Axapté&ERP
de Navision— estan a la par de las aplicacionespde,ejemplo, J.D. Edwards, IFS o Baan —todos estos

* Fuente: caso Insis Ltda y la Industria de lose®ist ERP, elaborado por el profesor Enrique Krarer d
Universidad ORT
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integrantes deTier 1 de proveedores de ERPs—. Aln si Microsoft quigredarse en la punta mas baja del
mercado y, en consecuencia, fuera del camino deamigs que desarrollan grandes aplicaciones, ndofgeil
dado que muchos de ellos han estado apuntandonsisgae segmento de mercado.

Puede que Microsoft eventualmente decida refinasasiada y probablemente superpuesta mezcla deiqhos]
personal y canales de distribucién. Una vez querddaft termine su andlisis y tenga un panoramaogclar
deberia emerger como un lider del mercado mediacgr que sus competidores deban esforzarse amigame
para mejorar sus propuestas de valor.

Otro observador reflexionaba sobre las oportunislagedesafios que enfrentaba Microsoft. Chun Man ,Ldm
Knowledge Management Advantage, LLC, una empresaomsultoria en la gestion del conocimiento, dexmo
conclusioén de uno de sus trabajos:

... El andlisis realizado sobre las fortalezas y lidries de Microsoft determind que ésta puede hdedos
ERPs paquetes de aplicaciones mucho mas populatesigmo tiempo le dara la oportunidad de promewer
propia herramienta .Net. Por el contrario, la irke@n de todos los productos superpuestos deueslizpone
actualmente, la preocupacion por fallas en la sggdir(el autor se refiere aqui a una falla en f@eExplorer

que casi destruye el proposito del certificado $S8lyna relacion poco clara con sus socios soartenazas y
desafios que deberia manejar. Después del an#Misigsoft no va ni a dominar ni a generar un grapacto

en el mercado ERP para PYMES. Sélo va a estimalaiemanda de paquetes ERP. De este modo, aquellos
integradores de sistemas de pequefia escala gdenpasr la ola podran vender sus productos fantiene

... todos deberiamos ser conscientes de que el sef@RP no es el negocio principal de Microsoft.idismo,

dominar todo el mercado ERP es sdélo un objetivativelmente pequefio al compararlo con ser el “reytodlo

el mercado de software. Tal como Microsoft lo dsdiren su estrategia para .Net, todas las aplicegibasicas
de negocios, sin importar en qué segmento de neiadsen, deberia correr en esta plataforma.itesrgms
ERP son una de esas aplicaciones basicas en cadesande modo que Microsoft debe controlarlos...

En sintesis, el principal objetivo de Microsoftlegrar que .Net se convierta el estandar de lasim@ude los
servicios web. En consecuencia, el impacto quergeen el mercado de ERP no sera tan grande semo
habia esperado.

Por otro lado, Mike Grotta, de Metagroup.com, iati@ en un articulo publicado el 23 de julio de 260&! sitio web de
la empresa que

La mayoria de los observadores de Microsoft secenfen los desarrollos tecnolégicos como amenaza al
dominio que la empresa tiene de la industria. 8ihargo, no es Linux, el cddigo abierto u otros pemlores de
tecnologias de la informacién que amenazan etduttecimiento de Microsoft y su habilidad paradwar. Su
propia habilidad para sincronizar y ejecutar susaggias que atraviesan multiples unidades de aegy
grupos de productos para entregar “valor”, tal cdmdefinen los decisores en las empresas cligntss el
mundo de la tecnologia, se ha convertido en efideses importante para Microsoft.
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Anexo 4:Mision y objetivos de Endeavor. Proceso de selecnide emprendedores

Mision de Endeavor

Ser el principal soporte de los emprendedores emmiercados emergentes. Creemos que el espiritteedgaior y la
creacion de una nueva empresa son los conductlaess aletras del crecimiento econémico y la inndracNuevas
empresas generan puestos de trabajo, propagazagjexpanden oportunidades e incrementan la miadiocial. Los
emprendedores innovan y construyen, enfrentandodsgos que transforman las industrias y las dadies, e inspiran a
otros a seguir sus pasos. Finalmente, los emprengtede convierten en la nueva generacién de $igefintropos de la
comunidad, continuando el ciclo.

Principales objetivosLa propuesta de valor de Endeavor se articulareoa@bjetivos principales:

1. Identificar y apoyar emprendedores que son innaesdg tienen un gran potencial de crecimiento -it@hap
Financiero

Promover a los emprendedores como modelos a imtapital Humano

Crear un ambiente propicio para el desarrollo derendimientos - Capital Social

Educar a través de actividades emprendedoras mia foasiva - Capital Intelectual

Desarrollar una nueva generacion de filantropoapit@l Cultural

agkrwbd

Proceso de selecciéon

Un Emprendedor Endeavor es el empresario lidemdeempresa que se desarrolla en un mercado enwrgectiya
carrera se encuentra ain en etapas tempranas. selbapaz, con la ayuda de Endeavor, de llevansguresa “al
préximo nivel”.

A partir de postulaciones directas y de recomeioti@s hechas por nuestra red, Endeavor realizaogesw de varias
entrevistas de creciente exigencia en las cualpsosera identificar si el emprendedor cumple @driterios de
seleccion de la organizacion:

e Estado de desarrollo: sus empresas deben tenessvamiales maximas de US$10 millones y altas peiepe
de crecimiento.

e Capacidad emprendedora: deben ser visionariosistgetes y de facil adaptacion a los cambios. Dedsgn
creativos y capaces de innovacion.

e Habilidad gerencial y liderazgo: deben tener cajmtide ejecutar su plan de negocios y de conséggiir
recursos necesarios para ello.

e Potencial de crear riqueza: sus empresas debenctgrecidad de generar empleo y desarrollo ecommdmic

» Etica: deben respetar las leyes y ser responssidédamente.

» Identificarse con Endeavor: deben ser capacesrdeeghar los recursos ofrecidos por Endeavor vy ig@mtbe
contribuir a su misién.

Dos veces al afio, los candidatos seleccionadosa@a jgais se presentan ante un Panel de Selecd¢&nalcional,
integrado por profesionales y emprendedores deoetda trayectoria, que eligen por unanimidad kevawgeneracion de
Emprendedores Endeavor.

Por mas informacion, visitar www.endeavor.org.uy
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