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ablo Ramos, director de 
Operaciones de Grupo 
Santa Rosa, en una exten-
sa charla con Empresas & Negocios 
hace un balance de la compañía y se refiere a 

las lecciones y aprendizajes que dejó la pandemia a la 
interna. Habla sobre cómo ganar mercado hoy, donde las 
automotrices luchan por conseguir semiconductores en 
esa lucha que tienen con los fabricantes de laptops, com-
putadoras y tablets por conseguir esos chips. El ejecutivo 
realiza, además, un análisis marca por marca de las que el 
grupo representa y los planes de desarrollo para cada una 
de ellas. Los desafíos de Santa Rosa de cara al futuro es 
otro de los capítulos de los que Ramos brinda su visión.
La cotización del dólar en Uruguay ha tomado un rum-
bo diferente, una vez más. La decisión del Banco Central 
de aumentar la tasa de interés de referencia en pesos fue 
uno de los factores que hizo que el tipo de cambio cayera 
a nivel local. Sin embargo, según nuestro columnista 
Cr. Carlos Saccone, hay otros factores más potentes que 
afectan su tendencia. En esta edición, el experto analiza 
el tema. 
El próximo domingo 3 de octubre la Asociación Rural 
del Uruguay cumple 150 años de historia. Como ho-
menaje al órgano que prioriza los intereses rurales que 
mueven la economía del país, Empresas & Negocios 
realizó un repaso de los inicios y una puesta a punto del 
presente y futuro de la ARU, de la mano de su presiden-
te, Gonzalo Valdés Requena. 
La pandemia representó un gran desafío para las em-
presas en diversos ámbitos. FNC vivió ese proceso, pero 
supo rearmarse rápidamente sin perder su esencia y su 
foco, protegiendo a su gente. Gerardo Da Prá, gerente 
de Gente de FNC, se refirió a los cambios y desafíos que 
debió afrontar la organización en varios niveles, pero 
sobre todo en su área: la de recursos humanos.       

Están en Empresas & Negocios.
Pasen y vean…
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BASE DE DATOS

los 18 años ya sabía que quería 
dedicarse al marketing, porque 
desde chica admiraba a las grandes 
marcas y se preguntaba cómo ha-

cían para estar en todos los países, cómo se 
les ocurrían las ideas para los comerciales, 
cómo aparecían en escenas de películas o 
cuánto pagaban por estar dentro.
Es así que comenzó su búsqueda laboral en 
el rubro y su primera oportunidad fue en 
una industria publicitaria como recepcio-
nista. “Era increíble ver a los gerentes de 
marca traer sus ideas y hacerlas realidad. Me 
emocionaba ver los exhibidores de las mar-
cas que habían estado a lo largo de mi vida. 
Fue ahí donde me interesé cada vez más, y 
fui creciendo con eso”.
Esta es la historia de Fernanda Salinas, 
quien hoy, desde hace dos meses, se desem-
peña como jefa de marketing de Logicalis 
para Uruguay, Paraguay y Bolivia. Es licen-
ciada en Marketing, nació en Asunción en 
febrero de 1994 y entiende que su vocación 
es estar al servicio de manera empática y con 
iniciativa. 
En lo que respecta a su cargo actual, asegura 
que Logicalis se ha convertido rápidamen-

x FERNANDA SALINAS

Jefa de Marketing de 
Logicalis para Uruguay, 
Paraguay y Bolivia

te en una de sus marcas favoritas por el es-
tilo de trabajo que maneja y la calidad de 
las personas que integran el equipo, según 
expresó en conversación con Empresas & 
Negocios. 
“Aunque suene raro, de niña no soñaba 
con ser doctora o bombera. Jugaba a que 
era una ejecutiva, usaba las viejas agendas, 
periódicos y sellos que había en casa y me 
encantaba decir ‘veré si tengo espacio en la 
agenda’. Admiraba mucho a las mujeres que 
veía en películas llenas de empoderamien-
to”, recuerda, en tanto piensa en quién se ha 
convertido hoy. 
Lo que más destaca de su empresa es el es-
píritu de colaboración que todos tienen, así 
como la disposición de siempre ayudar y 
apoyar a compañeros en cualquier tarea. A 
su vez, afirma que en el mundo del marke-
ting lo único seguro es que los desafíos y los 
cambios son constantes, más teniendo en 
cuenta el panorama tecnológico y el com-
portamiento de los consumidores. 
En esa línea, explicó que la transformación 
digital se ha acelerado y ha cambiado el es-
tilo de vida, por lo que desde su área tiene 
la responsabilidad de crear nuevas estrategias 

que puedan adaptarse al nuevo escenario. 
Otros de los desafíos más importantes, dice, 
es el de mejorar la experiencia de los clientes, 
apuntando a la personalización con ayuda de 
la inteligencia artificial y la automatización.
De sus experiencias en marketing destaca 
haber aprendido que un buen líder es el que 
crea buenos líderes, y que se trata de una 
carrera tan dinámica que va evolucionando 
constantemente, con un impacto increíble 
en la sociedad.
En sus horas libres, Fernanda disfruta de ver 
películas, pasar con su familia -compuesta 
por su hijo Benjamín y su novio- y conocer 
lugares. Se declara admiradora de sus pa-
dres, “por ser personas íntegras que siempre 
están dispuestas a ayudar al prójimo” y por 
ganarse las oportunidades con esfuerzo y de-
dicación. 
En su oficina no puede faltar café y buena 
energía. Su libro preferido es ‘Días sin Ti’, 
de Elvira Sastre. En cuanto música, tiene 
una playlist para cada momento. Su pasión 
es apreciar los atardeceres y fotografiarlos. 
De aquí a 10 años se ve creciendo en lo pro-
fesional y personal, haciendo lo que saque lo 
mejor de ella.

A

{
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BANDEJA DE ENTRADA

oy, más que nunca, es altamente 
demandado que los ejecutivos de 
las corporaciones proporcionen 
información contundente y clara 

del desempeño de la organización, el de los 
competidores, así como de las necesidades de 
sus clientes actuales y de su mercado objetivo. 
Dicha información debe presentarse en un 
formato claro, en términos que toda lo or-
ganización pueda comprender, 
de tal forma que se proporcio-
ne a cada área, la información 
necesaria (insights) para orien-
tar las estrategias y tácticas de 
la compañía, facilitando la 
toma de decisiones efectiva. 
El volumen creciente de los 
datos, la diversidad de las 
fuentes y la complejidad de 
los análisis pueden represen-
tar un reto importante para 
lograr su adecuada interpre-
tación. Pero la creciente oferta 
de herramientas de modelado, 
interpretación, visualización y 
enriquecimiento de informa-
ción, contribuyen a mejorar considerable-
mente la capacidad de las áreas de una em-
presa, para contar historias que transmitan 

H

los mensajes con la claridad que se necesita, 
para tomar decisiones estratégicas.
La claridad tiene, entonces, un rol funda-
mental. Si un elemento gráfico tiene que ex-
plicarse, significa que de principio su diseño 
es pobre y que no se dedicó ni el tiempo ni 
la creatividad suficiente. 
Para delimitar lo que es un diseño óptimo 
en cada organización, cada función debe 
comenzar por preguntarse quiénes son sus 
audiencias objetivo, para qué requieren los 
datos y cómo presentar la información. Por 
ejemplo, cabe cuestionarse si es adecuado 
para la audiencia “leer” la información que 

se proporciona en una gráfica 
o en una tabla. 
Adicionalmente, es igual de 
importante considerar el gra-
do de interactividad que re-
quieren, el tipo de dispositivo 
que utilizarán (tableta, laptop, 
teléfono, notebook) y el nivel 
de detalle que se necesita, ade-
más de determinar cómo los 
insights ayudarán a tomar de-
cisiones, generar mejores dis-
cusiones o educar al usuario 
final (actionable insights). 
Mientras se desarrollan éstos 
analíticos, es importante tener 
siempre en cuenta que el pro-

pósito es diseñar un front-end para diversas 
fuentes de datos, a fin de simplificar el acceso 
a sistemas dispares y crear una interfaz ana-

El verdadero valor de los datos que se encuentran dentro y fuera de 
nuestra empresa, radica en la forma en que los interpretamos y a 
partir de ello, construimos una historia clara y coherente de cómo se 
está desempeñando nuestra organización y los ajustes que debemos 
hacer para mejorar en el futuro inmediato.

Interpretación 
efectiva de los datos

UN MEDIO INVALUABLE PARA APOYAR LA TOMA DE DECISIONES

lítica mucho más intuitiva, que nos permita 
interpretar la información y distribuirla a lo 
largo y ancho de nuestra organización.
A medida que se logre una madurez en la 
interpretación de los datos, podremos avan-
zar a nuevas dimensiones, en las que in-
corporando herramientas que enriquezcan 
nuestra información, como las de inteligen-
cia artificial y machine learning, podremos 
avanzar de la interpretación a la predicción, 
y obtener de nuestros análisis las recomen-
daciones que requiere nuestra organización 
para estar un paso adelante en el mercado.
Las preguntas a responder entonces son: 
¿Estamos aprovechando el gran volumen de 
datos (internos y externos) que están a nues-
tro alcance? ¿Contamos con modelos para 
interpretar dichos datos y responder las pre-
guntas clave que tiene nuestra organización? 
¿Utilizamos ya la información para la toma 
de decisiones estratégica? ¿Estamos aprove-
chando las tecnologías disponibles, para ob-
tener recomendaciones a fin de mejorar el 
desempeño de nuestra organización y ganar 
participación de mercado?
Si para alguna o para varias de estas pregun-
tas la respuesta es no, lo siguiente es: ¿Mis 
competidores ya lo están haciendo?
 
Fuente: Deloitte Insights, Why a picture can be 
worth a thousand clicks: https://www2.deloit-
te.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/
finance/us-cfo-why-a-picture-can-be-worth-a-
thousand-clicks.pdf

El volumen creciente 
de los datos, la 
diversidad de 
las fuentes y la 
complejidad de los 
análisis pueden 
representar un reto 
importante para 
lograr su adecuada 
interpretación.

Escribe: Jesús Cuenca, Socio Líder de 
Transformación Digital y Analytics en 
Consultoría, Deloitte Spanish Latin America
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a demanda de los servicios TI ha 
aumentado de manera constante 
desde la irrupción de las nuevas 
tecnologías en la vida cotidiana 

y en el mundo de los negocios. Desde el 
año 2000 la tendencia se ha acelerado, ad-
quiriendo mayor intensidad en el último 
tiempo como efecto de las restricciones de 
movilidad impuestas por la pandemia de 
covid-19. 
Con más de 13 años acompañando este 
proceso, Overactive ha logrado posicionarse 
como la empresa global de servicios y desa-

L rrollo de software más grande en el país y 
como uno de los actores más relevantes de 
Latinoamérica hacia el mundo.
Con presencia en más de diez ciudades, la 
firma ofrece productos a una amplia varie-
dad de clientes en Estados Unidos, América 
Latina y el Caribe, entre los que se destacan 
entidades financieras, empresas logísticas y 
aseguradoras, especialmente relacionadas 
con el área de la salud. Asimismo, cuenta 
con experiencia en educación y se ha desta-
cado por el desarrollo de productos de soft-
ware avanzados. 

La clave de Overactive 
para liderar el desarrollo 
de software en la región

Si bien el crecimiento de Overactive ha 
sido sostenido desde su comienzo, Gonzalo 
Cuiñas destaca que a partir de 2017 el cre-
cimiento fue exponencial año a año, prin-
cipalmente en Estados Unidos, donde hoy 
es quince veces más grande de lo que era 
cuatro años atrás. 
Para Gonzalo Cuiñas, Chief Business Offi-
cer de Overactive, este desempeño es el re-
sultado de una buena estrategia que ubica al 
cliente como foco central de toda la cadena 
de valor y que engloba a todos los equipos 
de la compañía, bajo la consigna de procu-
rar siempre exceder las expectativas de los 
clientes. Bajo esta consigna, Overactive ha 
logrado afianzar la relación con sus clientes 
y se fue transformando en su socio estraté-
gico para sus planes de crecimiento y trans-
formación digital. 
“Nosotros nos planteamos un plan muy 
ambicioso en 2017, que fuimos ejecutan-
do minuciosamente y que se ajustaba tri-
mestre a trimestre conforme los resultados 
obtenidos. Eso significó que empezamos a 
abrirnos a nuevos clientes, identificando y 
satisfaciendo sus necesidades particulares. 
En la medida en que crecíamos, íbamos au-
mentando en términos de cantidad de cola-
boradores y sofisticación de las capacidades 
técnicas del equipo. Incorporamos a figuras 
clave del sector en distintas áreas, que era y 

Con la vertiginosa expansión de la industria de las Tecnologías de la Información, Overactive se posiciona 
como referente en el sector dentro y fuera del país. Su Chief Business Officer, Gonzalo Cuiñas, explicó 
a qué responde el exitoso desempeño de la compañía, que cuenta con más de 700 colaboradores en 
diferentes países de las Américas y que en los últimos años ha experimentado un crecimiento exponencial.

Sponsor de America Rockstars 2021
Con el afán de promover iniciativas inspiradoras que contribuyan a potenciar a las personas 
tanto desde lo personal como en lo profesional, Overactive anunció su apoyo al evento America 
Rockstars, que se desarrollará el sábado 9 de octubre en Punta del Este. 
Se trata de una actividad que combinará charlas, música, espacios de networking, 
gastronomía y un gran #AfterRock, a cargo de reconocidas personalidades del ambiente 
artístico y empresarial, así como el deporte y el diseño. 
Ricky Sarkany, el dúo Mau & Ricky, María Becerra, Coti Sorokin, Cande Tinelli, Guillermo Coria, Darío 
Turovelzky, Martín Bossi, Peke 77, Ignacio Viale, Santi Maratea y Enemy serán los protagonistas 
de una jornada única conducida por el actor y conductor argentino Darío Barassi.
El detalle de esta actividad se encuentra disponible en el sitio web www.america-rockstars.com. 

INN CONTENT

DESARROLLO
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son parte de esa cadena de valor. Esto hizo 
que los clientes nos fueran recomendando 
en sus sectores. La buena reputación de 
Overactive en cuanto a la calidad del servi-
cio fue y es un valor clave para nuestro cre-
cimiento”, explicó Cuiñas.
Sobre este punto, destacó la solidez alcanza-
da por la empresa gracias a un vínculo con 
sus clientes que perdura en el tiempo, algo 
que sucede “cuando se consigue armonizar 
un equipo de ventas local con una buena 
estrategia, que a su vez cuenta con el apoyo 
“detrás de escena” del equipo de producción 
y delivery, y una fortaleza de toda la empresa 
fundamental para soportar un crecimiento 
vertiginoso. Somos una organización que 
logró ese equilibrio que hoy nos permite te-
ner estas relaciones de largo plazo con clien-
tes importantes y que nos transforma en un 
player global”.

Hacer la diferencia en un mercado 
competitivo
Imponerse en una industria en pleno creci-
miento, como lo es el desarrollo de software, 
considerando la existencia de grandes eco-
sistemas en Asia o Europa, ha sido un de-
safío cada vez mayor para Overactive y, al 
mismo tiempo, un impulso para buscar la 
superación constante. 
En este sentido, Cuiñas afirmó que para 
hacer la diferencia la compañía se basó en 
aspectos como la obsesión por el cliente y la 
necesidad imperiosa de exceder sus expec-

tativas para generar en él el deseo de querer 
continuar trabajando juntos. Según dijo, 
“eso no solo es entregar un mejor producto 
al final del camino, sino rodear al cliente de 
valor agregado. Cuando se habla en térmi-
nos de desarrollo de software, implica no 
solo la calidad del servicio sino también la 
visibilidad y la predictibilidad, cosas muy 
apreciadas en los mercados desarrollados”.
“Somos obsesivos con brindar una buena 
experiencia porque es la forma de destacar 
en un mundo de tanta competencia, donde 
hay tantos actores ofreciendo lo mismo. Por 
eso hacemos todo para que la calidad de los 
productos sea la mejor, para que el cliente 
reciba no solo el 100% de lo que quería, 
sino un 20% más. Eso es muy bien valo-
rado, incluso hemos ganado clientes frente 
a empresas mucho más grandes que noso-
tros”, apuntó. 
Respecto a la manera de apalancar un servicio 
de estas características, el director comercial 
se refirió a uno de los principales motivos de 
orgullo de la empresa: el talento de los ove-
ractivers. “El talento tiene distintas caras, una 
es la del talento per se, lo técnico de una per-
sona o la capacidad de resolución de proble-
mas, pero también hay talentos relacionados 
con el manejo correcto de las relaciones con 
los clientes, con el liderazgo. En este punto, 
creo que somos muy buenos armando equi-
pos, y esos buenos equipos son los que nos 
permiten atender clientes de primera talla a 
nivel mundial”, expresó Cuiñas. 

El impacto del covid-19
Resulta imposible afirmar que la situación 
de crisis sanitaria provocada por la pande-
mia de coronavirus no afectó al conjunto 
de las compañías a nivel mundial. No obs-
tante, este período no trajo grandes cambios 
a Overactive, cuyos colaboradores ya con-
taban con las herramientas apropiadas para 
llevar adelante las tareas habituales de forma 
remota. Además, los responsables de cada 
área se aseguraron de que todos estuvieran 
en condiciones de trabajar con comodidad 
y los acompañaron en los momentos lógicos 
de incertidumbre y nerviosismo. 
Desde el punto de vista del negocio, la afec-
tación no fue significativa desde el punto de 
vista estructural debido a que en los países 
donde opera la empresa existen equipos que 
manejan la operación local. Desde el pun-
to de vista de las nuevas oportunidades, sí 
hubo una desaceleración inicial del negocio 
debido a la incertidumbre del momento 
pero que hoy se ve compensada por la nece-
sidad de muchas industrias de digitalizarse. 
Aun así, 2020 fue un año de crecimiento 
para Overactive, ya que la tendencia a la 
digitalización registrada en el período ha 
impulsado el camino. De aquí en más, las 
metas apuntan a afianzarse en los mercados 
donde está presente y continuar con su ex-
pansión en Estados Unidos, aprovechando 
el potencial del territorio y el conocimiento 
de la empresa sobre las especificidades del 
rubro en este país. 

Perfil
Gonzalo Cuiñas, Chief Business Officer, 
es ingeniero de sistemas egresado de la 
Universidad ORT en 2005 y cuenta con un MBA 
de la misma Universidad. Fue reconocido como 
Alumni MBA destacado en 2019. Gonzalo tiene 
años de experiencia en grandes empresas del 
sector, radicado en Japón y luego en Estados 
Unidos liderando áreas técnicas y comerciales.
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Una vez más la cotización del dólar en Uruguay ha tomado un rumbo diferente al que está incorporado “culturalmente”, si no inesperado. La 
decisión del Banco Central de aumentar la tasa de interés de referencia en pesos tuvo que ver con esta caída del tipo de cambio en Uruguay. 
Sin embargo, hay factores más potentes que afectan su tendencia. No deberíamos caer en pensar que vis a vis la política monetaria local podría 
“competir” con la política monetaria de la mayor economía del mundo, que por otra parte emite la moneda más demandada del planeta.

Escribe: Carlos Sacone

¿Quo vadis dólar?

ENTRE EL OBJETIVO Y LA REALIDAD…

i “el objetivo” del BCU es 
moderar la inflación, era 
lo que había que hacer, 

en función de la recuperación 
económica y de la influencia que 
tiene el dólar sobre los precios. 
Va a ser un camino largo y no 
sin obstáculos, pero pienso que 

S
se ha iniciado y se llegará, más 
tarde o más temprano, a niveles 
de inflación más consistentes 
con estabilidad, como ha sido 
mencionado públicamente, del 
orden de 3%. Pero por su im-
portancia debe ser una política 
de Estado y debería estar, cuan-
do nos liberemos de la pande-
mia definitivamente, acompaña-
do de otras medidas, como por 

4% o tasa 5% la cotización del 
dólar no la imagino que hubiera 
cambiado demasiado. Estas reac-
ciones de cortísimo plazo son las 
que se han hecho mención para, 
de alguna manera, “criticar” la 
medida de política monetaria, 
lo que tampoco tiene demasiado 
sentido. Es necesario levantar la 
mirada y ver qué sucede en los 
próximos meses y años. 

ejemplo, equilibrar las cuentas 
públicas. No será el año que vie-
ne ni el otro, pero teniendo cla-
ro el objetivo, definitivamente se 
llegará. Seamos claros, tampoco 
fue que la suba de la tasa de una 
magnitud tal que dislocó al mer-
cado; fueron 50 puntos básicos, 
en un entorno donde las tasas de 
Estados Unidos siguen y segui-
rán cercanas a 0%. Así, con tasa 

MERCADOS & ESTRATEGIAS
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Otra de las preocupaciones de 
analistas locales es el eventual 
tapering en Estados Unidos, esto 
es, la disminución de recompras 
de bonos en el mercado, lo que 
en parte ha estado conteniendo 
el crecimiento de tasas largas 
en dólares. Pensamos dos cosas: 
la primera es que el tapering se 
demorará más de lo previsto 
inicialmente, producto de que 
la reactivación económica en 
Estados Unidos ha sido muy 
buena en la primera mitad del 
año, pero se ha moderado últi-
mamente. La segunda es que las 
tasas de interés bajas han pasado 
a ser un tema estructural y no 
coyuntural de países desarrolla-
dos. Quiero decir que inclusi-
ve si comenzara el tapering las 
tasas podrían subir levemente, 
pero definitivamente no serán 
“mucho” más altas que lo que 

está ahora1. Esto escribía Steven 
Major2, seguramente la persona 
del mundo que lee mejor el mer-
cado de tasas y bonos, en enero 
de este año en el diario británico 
Financial Times:
“Para comprender la caída de los 
tasas reales, no debemos perder de 
vista el contexto secular a largo 
plazo. Además del exceso de deuda 
que pesa sobre el crecimiento futu-
ro, hay una serie de tendencias que 
no van a desaparecer repentina-
mente. Por ejemplo, las poblacio-
nes que envejecen requieren ma-
yores ahorros. Esto empujará más 
dinero a los mercados de bonos, 
deprimiendo los rendimientos. Un 
mayor ahorro también significa 
un menor impulso del consumo 
para la economía. Y el cambio 
tecnológico seguirá teniendo un 
impacto deflacionario. Nuestra 
visión de tasas “más bajas por más 
tiempo” será incorrecta si la nue-
va administración de los Estados 
Unidos se las arregla para ofrecer 
la combinación de políticas correc-
ta. Si el estímulo fiscal conduce a 
un rápido retorno al pleno empleo, 

entonces la Fed podría enfrentarse 
al útil “problema” del aumento de 
los salarios y una buena inflación. 
Sin embargo, creemos que los ren-
dimientos en el próximo año serán 
más bajos que la tendencia actual 
de reflación y los pronósticos de 
consenso están anticipando. En 
última instancia, políticas como 
la flexibilización cuantitativa y el 
estímulo fiscal son respuestas a la 
falta de demanda en la economía. 
Los rendimientos sólo aumentarán 
si encontramos una solución per-
manente a este problema, en lugar 
de un anestésico a corto plazo”.
Por último, es importante re-
flexionar sobre cómo ha evolu-
cionado la “actitud” de la Reser-
va Federal durante las últimas 
dos décadas. Hace ya muchos 
años que pasó Alan Greenspan 
y su ortodoxia. Llegó Bernanke 
y enfrentó la crisis financiera 
de 2008 con herramientas in-
usuales, pero instaló el recono-
cimiento de algunas de las fallas 
que tenía el sistema. Al mismo 
tiempo, se basó en la potencia 
que sigue manteniendo el dólar 

como reserva de valor y activo 
refugio, para delinear los años 
que vendrían. Yellen y Powell no 
cambiaron. Una Fed muy pru-
dente, una Fed que no le gusta 
la volatilidad; aunque sea la na-
turaleza del mercado. En este 
marco, los pasos que darán serán 
de extrema prudencia, siempre 
consistentes con la consecución 
de su objetivo de “crecimiento y 
estabilidad”, pero nunca arries-
gando la predominancia global 
del dólar. 
Se ha hecho referencia también 
a la evolución regional, donde el 
dólar ha subido (supuestamen-
te). Empecemos por analizar lo 
más evidente entre los vecinos. 
Tenemos la disfuncionalidad del 
mercado de cambios en Argen-
tina. Allí, donde todo se “paga” 
con emisión monetaria, la infla-
ción ronda el 50% anual y las 
restricciones abundan, es claro 
que, en general, los agentes no 
tienen apetito alguno por su 
moneda doméstica. Entonces, 
¿cómo no podría subir el dólar 
en Argentina? Y me estoy refi-

Latam: ¿es posible verificar una tendencia específica? La estabilidad nominal año sobre año

Fuente Bloomberg
Tipos de cambio US$: Brasil (naranja); Uruguay (azul); Paraguay (verde); Chile (amarillo).
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1* El National Bureau of Economic Reserch de los EEUU ha estudiado el tema y lo ha denominado “Japonization” en referencia a que es la realidad 
que se vive en Japón desde hace 25 años. En el siguiente link se puede acceder a información adicional https://www.nber.org/system/files/working_
papers/w21954/w21954.pdf

2* Global Head de Fixed Income en HSBC Global Research 

Carlos Saccone
Head of Wealth en HSBC Uruguay.

Contador Público de profesión, 
se desempeña en la industria de 
servicios financieros de nuestro 

país desde 1997. Integra el 
Consejo Directivo de la Academia 

Nacional de Economía y posee 
la licencia Series 65 de uno de 
los organismos reguladores del 
mercado de valores de EE.UU. 

(FINRA). Cuenta con un MBA del 
IEEM, la escuela de negocios de la 

Universidad de Montevideo.

riendo solamente al TC oficial, 
dado que por temas de espacio 
me es imposible hacer referencia 
a la naturaleza de las n cotizacio-
nes adicionales que existen en 
mercados no oficiales. En Chile 
y Brasil el comportamiento ha 
sido relativamente volátil, pero 
¿dónde estamos comparado con 
un año atrás? Prácticamente en 
el mismo lugar –nominal-, o 
sea que la operativa de cambios 
ha llevado al dólar en la región 
–casi- al mismo lugar que hace 
un año.
Sí es cierto que el tipo de cam-
bio real está relativamente bajo 
en términos históricos, aunque 
estamos estables con China y 
Estados Unidos. Las otras dos 
situaciones reflejan más proble-
mas de ellos que nuestros. 
¿Qué es el tipo de cambio real 
efectivo? “Los Índices de Tipo de 
Cambio Real Efectivo (TCRE) se 

encuentran definidos como la re-
lación entre los índices de precios 
al consumo de nuestros principales 
socios comerciales con respecto a 
laeconomía doméstica, expresados 
en una misma moneda” (de nota 
metodológica BCU). O sea, es 
un indicador que toma en cuen-
ta el tipo de cambio doméstico 
y la inflación, para determinar 
el poder adquisitivo de una mo-
neda en términos de otra. Es un 
indicador de competitividad en-
tre economías
En este contexto, me imagino 
un escenario de estabilidad en el 
tipo de cambio a nivel local du-
rante los próximos meses si las 
condiciones actuales se mantie-
nen. No estoy hablando de “fin 
de año”, ni del mes que viene, 
sino de tendencias (aquí hay que 
hacer un disclaimer particular 
por la situación en Argentina, 
dado que el “canal sicológico” 

de transmisión sobre el tipo de 
cambio, aunque disminuido, si-
gue existiendo). 
¿Por qué? Porque el BCU tiene 
el objetivo ineludible de bajar 
la inflación para lo que está dis-
puesto a continuar subiendo la 
tasa de interés de referencia. Y 
porque las tasas en Estados Uni-
dos seguirán muy bajas un poco 
más de tiempo de lo que piensa 
el consenso del mercado. En el 
mediano y largo plazo no ha-
brá como “pelearle” a la política 
monetaria de la Fed, y el dólar 
seguramente retome la senda al-
cista pensando en los próximos 
años. Confío en que dentro de 
algunos años esto importará bas-
tante menos que hoy.
Esta columna está dedicada a dos 
amigos, ávidos lectores y estima-
dos colegas: Fernando Granotich y 
Marcelo Masner. A ellos gracias por 
el interés y un saludo afectuoso.

Fuente: Elaboración propia en base a datos de BCU (en https://www.bcu.gub.uy/Estadisticas-e-Indicadores/
Paginas/Cambio-Real-Efectivo.aspx)

Tipo de cambio real
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ENTRE VISTAS

Cuáles fueron las enseñanzas y las 
lecciones que la pandemia le dejó a 
Santa Rosa? 
Primero que nada, la capacidad del equipo de 
adaptarse rápidamente a nuevas circunstan-
cias. Aprovechamos los primeros quince días 
que estuvimos recluidos trabajando desde 
nuestros hogares, viendo como reestructurá-

bamos rápidamente el negocio. Hoy con el diario del lunes 
es más sencillo, pero en ese momento las perspectivas eran 
muy malas por lo que estábamos viendo en Europa, en Es-
tados Unidos, en China y en otras zonas del mundo. La 
nuestra es una industria que hace pedidos a seis meses -lo 
que hoy estamos solicitando a las fábricas lo vamos a reci-

bir dentro de 180 días aproximadamente-, entonces como 
teníamos muchos encargues confirmados, había que ver 
cómo hacíamos para que eso no tuviera impacto después 
en el negocio. Ante ese escenario, tuvimos que negociar 
con las fábricas para demorar embarques y acortar pedidos 
porque no sabíamos qué iba a pasar. Las crisis en el sector 
automotriz suelen ser muy profundas, y son sensibles al hu-
mor del consumidor, sobre todo con su economía. 
La verdad es que nos sorprendió gratamente de que el nues-
tro no fue de los sectores más afectados, como sucede nor-
malmente. Si se miran las crisis anteriores, el automotriz 
es el sector que más rápido y profundo cae, pero esta fue 
distinta, menos profunda de lo que esperábamos. 
En lo que respecta al trabajo interno, rápidamente el quipo 
diseñó un montón de actividades como para que el público 
pudiera comprar un auto sin moverse de la casa. El desafío 

Pablo Ramos
Director de Operaciones de Grupo Santa Rosa

La pandemia afectó diversos segmentos e industrias en nuestro país, pero a diferencia 
de otros momentos complicados de la economía, esta vez el mercado automotor 
prácticamente no sintió el impacto. Hoy los problemas son otros, y así lo establece 
Pablo Ramos, director de Operaciones de Grupo Santa Rosa, en un mano a mano con 
Empresas & Negocios. “Hoy las automotrices pelean por tener semiconductores”, dijo al 
respecto, y eso retrasa entregas e incrementa los costos, entre otros inconvenientes. 
En su evaluación sobre el mercado, destaca la buena performance del grupo y de las 
diversas marcas que este representa. Los desafíos de Santa Rosa, el estilo de liderazgo de la 
empresa y el posicionamiento de Car One fueron también temas de análisis por parte del 
ejecutivo en la charla. 

¿

“Nuestra performance a nivel 
de volumen y de rentabilidad 
ha sido muy buena”

Escribe: Oscar Cestau @OCestau
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estaba en cómo organizábamos un test drive a domicilio, 
cómo resolvíamos el pago a distancia, y cómo implementá-
bamos nuevos medios de comunicación, como WhatsApp. 
En quince días lanzamos un programa que permitía com-
prar un auto sin que el cliente se moviera de su casa. 
La pandemia aceleró los procesos de venta digital, por eso 
lanzamos el e-commerce recientemente. Creo que todo 
esto acortó los procesos en una década de lo es la venta on-
line. De todas maneras, el vehículo es algo muy particular 
que siempre querés verlo, tocarlo, estudiar bien el color, y 
ver múltiples detalles. 

La competencia es natural en el mercado local. 
Variedad de marcas, de precios y orígenes marcan el 
día a día del sector en Uruguay. Con ese escenario, 
¿cómo ganar cuota de mercado hoy?
Este año en particular es muy difícil contestar esa pregunta 
porque hoy el mercado depende más de la oferta que de la 
demanda. A nivel global hay una crisis de los semiconduc-
tores. El sector automotriz está compitiendo con las laptops, 
las computadoras y las tablets por conseguir esos chips. Hoy 
las automotrices pelean por tener semiconductores, pero 
después, cuando empieza la distribución por país, cada uno 
está tratando de conseguir dentro de la marca la mayor can-
tidad de producto que esté alienado con su demanda. Lo 
cierto es que hoy el producto es escaso y los costos están 
subiendo, lo mismo que los commodities, los fletes, el ace-
ro. Y las marcas tienen poco producto y ajustan el precio, 
entonces priorizan ciertos mercados y modelos que les brin-
dan mayor rentabilidad. Muchas marcas que hoy trabajan 
y venden en el mercado americano lo priorizan porque es 
donde tienen más rentabilidad -y lo mismo con el europeo-, 
en detrimento de los mercados emergentes, que son los que 
pueden pagar menos el producto, o que tienen menos ren-
tabilidad por este. Eso está cambiando mucho las reglas de 
juego que normalmente tenemos en el sector, y está en la 
habilidad de cada importador cómo hacerse de producto 
por parte de sus proveedores. Por tanto, el market share de 
este año no es un tema de performance comercial, sino que 
lo va a definir la disponibilidad es el producto, porque va 
a estar todo vendido. La demanda está, tenemos un dólar 
estable, y venimos de una crisis de movilidad, entonces hay 
un optimismo generalizado por salir y consumir después del 
mal momento que pasó mucha gente. Las buenas métricas 
que tiene el país después de la pandemia y la situación eco-
nómica -mucho mejor a la de otros mercados que se cerra-
ron- genera un optimismo generalizado; y en la medida que 
hay disponibilidad, la gente invierte. De nuevo, no es un 
problema de demanda, sino de oferta. 
Algunos informes de marcas europeas estiman que eso lo 
vamos a sufrir hasta el 2023, aunque sí veo seguro que lo 
vamos a sentir todo 2022. Fue tan rápido el impacto que la 
mayoría de los fabricantes tienen descontrol no de su capa-
cidad instalada, sino sobre lo que van a producir. Ahí se re-
visarán los canales que son más rentables. Posiblemente se 
hagan menos negocios de flota y se priorice el cliente final; 
ahí va a depender de cada compañía dónde coloca el pro-
ducto y qué tanto le impacta el precio. Están subiendo los 
costos y los precios CIF que recibe cada marca. Entonces, 

seguramente vamos a ver durante este año y el que viene 
aumentos de precios y escasez de mercadería.
 
En este escenario que describe, ¿cómo evalúa el 
desempeño de Santa Rosa en la primera mitad del 
año?
En general son muy buenos los números de este año, hay 
una recuperación rápida. El mercado creció un 75%, pero 
por lo que comentaba anteriormente estamos por debajo 
de esa cifra… estaremos en un 68%, más o menos, de cre-
cimiento en números globales. 
Después, cada marca tiene una mejor disponibilidad que 
otra y eso cambia el escenario. En el primer semestre su-
frimos un poco más con Nissan que con Renault, ahora 
empezamos a sufrir con Renault la falta de producto. De-
pendiendo de la marca, el año tuvo diferentes tipos de agra-
vamiento. 
Nos movimos rápido, la red de concesionarios acompañó, 
y al haber menos ofertas de nuevos, hay una sobredemanda 
sobre el sector de usados. Lo difícil en este contexto es ha-
certe de los usados, porque hay una dinámica que muestra 
que al estar aumentando los nuevos, también lo hacen los 
usados. Hay todo un corrimiento de precios, pero en gene-
ral nuestra performance a nivel de volumen y de rentabili-
dad ha sido muy buena. 

¿Los SUV están eliminando otros segmentos del 
mercado?
Hay un corrimiento notorio desde hace unos diez años a 
la fecha, que en los últimos seis o siete se aceleró, que es 
una disminución de sedanes, y un aumento de SUV. Y si 
venimos al mercado uruguayo, hay un crecimiento de SUV 
y de pickups pequeñas. De todas maneras hay estudios, so-
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bre todo en el mercado americano, donde el público joven 
está volviendo a los sedanes por un tema de practicidad 
y espacio, dejando un poquito de lado los hatchback. Esa 
tendencia se está empezando a ver de a poquito en Uru-
guay; de hecho, nuestras ventas de Nissan Versa y Nissan 
Sentra están yendo muy bien. De todas formas, Kicks, que 
es la SUV líder por excelencia del mercado uruguayo, sigue 
con una excelente performance. Pero sí, en general hay un 
crecimiento del mercado de SUV, que puede empezar no 
a revertirse -porque este segmento llegó para quedarse por 
un tema de comodidad, espacio, practicidad-, pero tal vez 
ahora empecemos a ver un crecimiento de los sedanes en 
detrimento de los hatchback.  

    
Nissan se caracteriza por las innovaciones 
tecnológicas en sus vehículos. ¿Cuáles son los 
próximos pasos de la marca?
A partir del programa Nissan Intelligent Mobility la marca 
empezó a poner mucho foco en la protección de ocupan-
tes y peatones. Incorporamos una serie de equipamientos 
de seguridad, alertas a la conducción -que en el sector se 
denominan ADAS (Advanced Driver Assistance Systems)- 
como por ejemplo alertas de punto ciego, alertas de coli-
sión, frenado inteligente, -donde el vehículo, si no se re-
acciona a tiempo, y dependiendo de la velocidad a la que 
vaya y la distancia que se encuentra el coche próximo, frena 
solo o aplica mayor presión de frenado más allá de la que 
estemos ejerciendo en el pedal-. Hay un montón de alertas 
y cámaras 360 que permiten visualizar todo lo que pasa 
alrededor del vehículo. Hoy estamos, de a poco, yendo a 
la conducción autónoma; estos son los primeros pasos. El 
nivel de autonomía se va a ir incrementando, hasta llegar 
dentro de 15 o 20 años a la conducción ciento por ciento 
autónoma. Los primeros pasos Nissan los da con la incor-
poración de esta tecnología.    
      
Renault presentó este mes en Uruguay el Zoe. ¿Qué 
expectativas hay con este vehículo 100% eléctrico?
Con Renault, de alguna forma, fuimos líderes en innova-
ción. Iniciamos la movilidad eléctrica ya hace más de seis 
años; lo hicimos con el Kangoo ciento por ciento eléctrico, 
en un acuerdo con UTE. Nunca dejamos de participar ni 
de lanzar nuevos productos. Primero fue con la primera ge-
neración de Zoe, próximamente se estará lanzando el Zoe 
Néo con más autonomía y mayor seguridad. Santa Rosa 
tiene una apuesta fuerte a la movilidad eléctrica, y particu-
larmente Renault ha sido líder estos años, tanto en inno-
vación como en volumen. Hace pocos días se presentó el 
nuevo Megane ciento por ciento eléctrico. Megane es una 
marca tradicional, emblemática de Renault. Ahora dejó de 
ser un sedán para transformarse en un SUV, un poco por 
lo que hablábamos de esa migración que hay hacia esta ca-
tegoría. Hoy pasa a ser una SUV muy novedosa, con dos 
motores eléctricos –uno en el eje delantero y otro en el tra-
sero y dos pack de baterías-. 
Por otro lado, Nissan, fue de las primeras marcas en decir 
que el futuro de la movilidad era eléctrica. Incluso se saltó 
el paso de los híbridos y fue directamente al eléctrico, más 
allá de algunos tipos de hibridaje que vamos a empezar a 
ver; básicamente se trata de un auto eléctrico al cual se le 
agrega un motor de gasolina estacionario para generar co-
rriente eléctrica y así alimentar una batería o un motor. Es 
un tipo de hibridaje distinto al que solemos conocer.
         
¿Cómo ve el futuro del coche eléctrico en el país?
Uruguay tiene inmejorables condiciones para la movili-
dad eléctrica. Fue parte de la apuesta que hicimos hace seis 
años. El país tiene una energía eólica muy desarrollada, que 
se le suma a la hidráulica; hoy prácticamente el ciento por 
ciento de las generaciones son de energías renovables, con 
una muy buena distribución eléctrica. 

ENTRE VISTAS

Los desafíos del grupo
Santa Rosa tiene bajo su paraguas varios segmentos y marcas. 
Mirando al largo plazo, ¿cuál es el desafío del grupo?
El desafío es representar las mejores marcas. Ese es el objetivo que 
nos pusimos. Y si ves el porfolio de las cinco marcas, cada una tiene su 
expertise, e internacionalmente es muy fuerte. Ni que hablar de Renault y 
Nissan, marcas emblemáticas, históricamente consolidadas. Iveco es una 
marca líder en Europa, con un producto excelente. Y cuando pasamos a 
las chinas, Changan es la marca con mayores indicadores de calidad. No 
sólo es la marca líder en ventas en china, sino que lo es en calidad. Son 
indicadores muy fuertes. La calidad se mide por fallas cada 100 vehículos, 
en períodos de garantía. Estamos hablando de que Changan está liderando 
en 204 ítems. Después, JMC en camiones en China tiene como principal 
accionista a Ford, con un producto muy confiable, con una base de Isuzu. 
Changan tiene también SUV tecnológicas y un porfolio de eléctricos muy 
interesantes a futuro, pero también es muy fuerte en la parte de utilitarios 
pequeños, con productos muy confiables. Hoy tenemos un espectro de 
marcas que cubren todas las necesidades de movilidad del mercado 
uruguayo, con poca interferencia entre ellas, porque inclusive a Renault 
y Nissan las trabajamos por separado; cada marca tiene su autonomía 
comercial y hace su trabajo independientemente de cómo puede afectar 
a las otras. Es un tema que siempre lo tuvimos claro y lo pregonamos. 
La competencia interna se da porque hay independencia en los equipos 
de vendedores, de venta, de flota, de atención a los concesionarios, que 
hace que haya, si se quiere, conflicto comercial interno, pero en el buen 
sentido. No podemos tener interferencia porque, a su vez, cada marca tiene 
su imagen. No es lo mismo los atributos de marca de Nissan que los de 
Renault, y en los otros sectores mucho menos. 
Por tanto, otro de los desafíos es siempre mantener nuestra independencia 
de marca a nivel de imagen, de red de distribución, de salones 
independientes, de talleres y equipos técnicos distintos, para que cada uno 
vaya poniendo el foco en su marca y después sí, como grupo, el desafío de 
tener a las mejores marcas. Ese es nuestro rumbo.
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Si nos comparamos con el contexto regional, Uruguay tie-
ne inmejorables condiciones tanto en generación como en 
distribución. Además, construyó una ruta verde, agregó un 
montón de cargadores en alterna de tipo 2 en la norma eu-
ropea. Entendemos que hay que dar un paso más y agregar 
cargadores eléctricos de corriente continua, que es en lo 
que se está en falta, porque carga más rápido; de hecho, con 
Nissan agregamos un cargador que está instalado en Bule-
var Artigas y la rambla. Y hay que agregar otros picos. Hoy 
estamos trabajando solo con el tipo 2, que es la norma que 
se definió, pero China usa una, los japoneses otra; típico 
de esa guerra de normas que se dan. Las marcas también se 
van adaptando para vender en los distintos mercados, pero 
entendemos que hay un paso necesario que, más allá de la 
norma y del pico de suministro, es importante tener estos 
cargadores.   

¿El futuro es eléctrico y autónomo?
Sí, sin dudas, el futuro es eléctrico y autónomo. Quizás para 
transporte carretero, a nivel de pesados, ahí seguramente las 
células de hidrógeno van a jugar un papel importante a 
futuro, pero siempre va a estar relacionado a lo eléctrico.   

Da la sensación que las nuevas generaciones parecen 
menos interesadas en el mundo del automóvil ¿Cuál 

es el plan de la marca para atraer clientes jóvenes?
El atractivo siempre va a ser, más allá del diseño, tener una 
marca fuerte, con respaldo. Hoy el diseño, las prestaciones, 
la seguridad del producto, lo define la fábrica, pero estamos 
con organizaciones que, entendemos, están con una buena 
estrategia a futuro. Después, en lo que está en el campo de 
acción de Santa Rosa como grupo, ponemos mucho foco 
en escuchar al cliente y satisfacerlo en cada contacto que 
tenga con nosotros, lo que es fundamental para generar 
confianza y relación de largo plazo y que sienta que la re-
lación va mucho más allá que solo venderle un auto, sino 
generar un vínculo y crecer juntos. Para eso se precisa una 
muy buena red de distribución, socios estratégicos, porque 
por más que Santa Rosa lo quiera hacer, no cubre la tota-
lidad del país. 
Y también estar atentos a las nuevas tendencias. Hemos 
estado en Europa visitando empresas que se dedican al car-
shering, que es una tendencia que se está viendo allá y que 
puede llegar a manifestarse en Uruguay, es decir, el auto 
compartido, el auto que se deja para que lo use otro. Son 
flotas de autos eléctricos que están a disposición y una apli-
cación indica la posición del vehículo, la batería que le que-
da, y la persona va, lo levanta, y lo usa el tiempo necesario, 
luego lo deja dentro de una cierta área y ya queda disponi-
ble para otra persona que lo quiera usar. Son experiencias 
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Una vidriera para Iveco
Santa Rosa comenzó a comercializar desde setiembre 
los modelos de la firma italiana Iveco. ¿Cuáles son las 

expectativas que hay de desarrollo de la marca?
 

Primero que a nivel técnico y de producto es una marca muy 
confiable. Entonces, partimos de una muy buena base. Después, 
obviamente, tenemos que hacer un trabajo de desarrollo en lo 
local. Iveco es una marca que está muy bien en el mercado ar-
gentino y también en el brasileño, pero después, en el resto de 
los países de la región no ha tenido una penetración importante. 
Tuvimos la suerte de ser elegidos por Iveco para representar 
la marca en el país después de un proceso de selección entre 
grupos del exterior y otros nacionales. Durante ese proceso de 
selección, obviamente, investigamos el mercado para ver las 
cosas que uno tiene que trabajar a futuro. Nuestro foco va a 
estar puesto en el respaldo postventa, generando una red de 
concesionarios y de servicios que puedan dar respaldo técnico a 
la marca a nivel nacional. 
El forestal es un negocio en expansión que va a demandar una 
gran cantidad de camiones. Iveco tiene el producto para eso. Es 
un camión europeo, recientemente lanzado de la línea S-WAY, 
con foco en transporte carretero, que tiene los mejores indica-
dores de consumo y en el costo de mantenimiento por kilómetro. 
Sabemos que contamos con el producto, ahora nuestro trabajo 
es hacerlo conocer a los clientes, al mercado y darle el respaldo 
que la marca se merece a nivel de repuestos, sobre todo tener 
una buena disponibilidad de los mismos y en lugares donde sea 
rápido el servicio. El camión es una máquina de trabajo, es como 
una fábrica produciendo, no puede parar, entonces para hacer 
el mantenimiento hay que minimizar los tiempos de parada. En 
ese sentido, hay una serie de servicios que vamos a estar lan-
zando, con un 0800 de atendimiento 24/7 no solo para evacuar 
una consulta o generar un contacto, sino también que brinde, de 
ser necesario, asistencia técnica al chofer, que lo pueda atender 
un técnico del otro lado ante cualquier tipo de duda sobre el 
producto. Además, talleres móviles que puedan hacer el mante-
nimiento o prestar asistencia en tu playa de estacionamiento o 
en el lugar donde el camión esté, que hasta puede ser la cola de 
espera para entrar a una planta. Nosotros vamos con un taller 
móvil con la capacidad de atender en el lugar. Después está todo 
el tema de una rápida entrega de respuestas sin importar el día 
que sea. El foco, repito, va a estar puesto en la postventa. 

¿Qué evaluación han hecho hasta el momento?
Por lo pronto, ya tenemos algunas unidades prevendidas a pesar 
de que todavía no nos dimos a conocer ni hicimos el lanzamien-
to formal. Pero a partir de que empezaron a salir las primeras 

noticias sobre quién era el nuevo representante se empezaron 
a generar consultas. Vamos a trabajar la línea de 11 toneladas 
para arriba, ese va a ser el foco de Iveco, y la parte de pasajeros 
y distribución urbana con Daily Furgón y Daily Pasajeros, con 
productos de muy buena capacidad de carga y un muy buen 
metraje cúbico de volumen. Después, en la parte de camiones 
-medianos, semipesados, pesados y transpesados- vamos a te-
ner un porfolio de producto que nos va a permitir cubrir todas las 
necesidades, ya sea transporte carretero de distintas toneladas 
de arrastre, un camión para basurero o un camión cisterna. Va-
mos a tener todas las opciones.

¿Con qué cuota de mercado estarían conformes?
Tenemos un business plan a cinco años, con objetivos que van 
a ir creciendo. Estamos hablando de unas 100 unidades en el 
primer año, hasta llegar de acá a cinco años a tener un volumen 
de unas 300 unidades, lo que para el sector camiones estaría 
muy bien. Estamos hablando de un mercado que en 2021, des-
pués de cinco años, va a llegar a las 1.000 unidades anuales. Y 
el crecimiento, principalmente, se está dando en el sector donde 
se mueve Iveco. La línea de Iveco va a complementar, en cierta 
forma, lo que hacemos con JMC en la parte de livianos. No hay 
solapamiento entre JMC e Iveco porque el camión más grande 
de JMC no llega a ser del tonelaje del más chico de Iveco, con lo 
cual esto nos significa volumen adicional.
A grandes números, el 50% del mercado camiones son livianos. 
Y después el resto se divide en semi, medianos, pesados y ex-
trapesados. Hay cuatro o cinco segmentos que se distribuyen en 
el otro 50%, y el principal nicho de mercado está en 17 y 24 to-
neladas, es decir, entre semipesados y pesados se concentra el 
mayor volumen. Ahí Iveco tiene productos muy interesantes, con 
camiones de cajas automáticas, semiautomatizadas, cabinas 
dormitorio, cabinas sencillas, camiones tractores… tenemos el 
producto que el mercado demanda. Hay que hacer un trabajo 
de desarrollo de marca porque estamos arrancando en cuanto a 
volumen con un share bastante bajo, que va a ir creciendo con 
el tiempo. 

¿Cuál es la evaluación del mercado de livianos?
Es un mercado dinámico. La crisis no afectó al sector de distri-
bución urbana, inclusive este año está creciendo y retomando 
números. El récord fue de 3.500 camiones por el 2013, y es-
tuvimos los últimos cuatro años en un mercado de entre 1.500 
y 1.700, es decir, al 50% del récord. Ahora, vamos a terminar 
el año con un mercado de unos 2.200 camiones. Por suerte el 
sector del camión liviano fue el menos afectado. Creemos que 
porque hubo más entregas a domicilio. Este año está estable, y 
el crecimiento que estamos viendo es de medianos hacia arriba. 

ENTRE VISTAS
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que se están dando con éxito, sobre todo en el mercado 
europeo. No vemos todavía que en el mercado americano 
se esté realizando. El mercado americano está más dedicado 
a la parte de financiación; ya el auto no es tuyo, vas pagan-
do una cuota. Nosotros lo llamamos compra inteligente o 
Cero Kilómetro para siempre, que es un plan que lanza-
mos. Son planes con un compromiso de compra a un pre-
cio ya prefijado, entonces el cliente sabe a cuánto le vamos 
a tomar el auto y cuánto es la cuota; y siempre va pagando 
una cuota. Eso ya lo tenemos. El negocio del carshering 
puede, en el futuro, ir tomando mayor relevancia, y ahí 
estaremos preparados para hacerlo. 

¿Está pensando Santa Rosa implementar ese sistema 
en Uruguay?
Sí, pero pensamos que todavía no está maduro el mercado. 
Es una apuesta ambiciosa, porque los autos eléctricos aún 
son caros en comparación con los vehículos de combus-
tión, más allá de los beneficios, que son muchos. Todavía 
no somos un mercado suficientemente maduro como para 
usar un vehículo y tener la responsabilidad de dejarlo en 
condiciones para que otra persona lo utilice. Todavía falta 
un poquito de cultura para un modelo de negocio de este 
tipo.    
        
¿Qué evaluación hace del plan Cero Kilómetro?
El uruguayo quiere que su auto sea “su auto”, y en realidad 
tiene cierta explicación. El auto en Uruguay todavía es muy 
caro porque tiene una carga impositiva muy alta: Imesi, 
IVA, el arancel externo en el caso que aplique… Enton-
ces, el consumidor uruguayo si algo cuida es el auto, no es 
un bien de consumo más, sino que es, muchas veces, una 
inversión; y el valor de reventa es importante. Son cosas 
que el cliente mira antes de tomar la decisión de compra. 
Primero le tiene que gustar el producto, eso es indudable, 
después empiezan los otros análisis: tengo confianza en esta 
marca, tiene respaldo, cuánto paga de patente, cuánto de 
seguro, que tan caros son los repuestos, el valor de reven-
ta… ese es, generalmente, el proceso normal.      

¿Cuáles son las tendencias que se vienen en materia 
de comercialización de vehículos?
Hay un público joven que te va marcando ciertas pautas. 

Somos un país caro, y eso, en cierta forma, nos dificulta 
independizarnos. En Estados Unidos o en Europa a los 18 
años los chicos se van a estudiar a la universidad y eso signi-
fica que se van de la casa y ya no vuelven. Ahí ya empiezan 
su independencia, porque después ya se van a trabajar. En-
tonces, se despiden rápido de la familia. Pero acá los tene-
mos más tiempo con nosotros. El público joven uruguayo 
se independiza cerca de los 30 años. Capaz que termina la 
carrera a los 25, pero sus primeros trabajos no le dan para 
independizarse, y los que no hicieron una carrera tienen in-
cluso menores ingresos. 
Lo cierto es que el mercado automotor uruguayo no ha cre-
cido por población sino que ha sido, mayormente, por la 
tendencia a la baja del precio de los vehículos. 
Hay más coches por hogar, eso es una realidad. Las tenden-
cias de consumo marcan eso, sobre todo con el crecimiento 
de los barrios cerrados. Hoy la mayoría de las familias tienen 
auto; si vamos al promedio, es 1.5 autos por hogar, indepen-
dientemente de la antigüedad y del estado del vehículo.  
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¿Cómo define el estilo de liderazgo que tiene hoy 
Santa Rosa?
Creemos en que un buen ambiente de trabajo mejora re-
sultados. Pasamos mucho tiempo en la oficina, en el tra-
bajo, con los compañeros, dedicamos muchas horas a este 

negocio, que es bastante estresante por la volatilidad que 
tiene y por las consecuencias que traen aparejados los erro-
res que se cometen durante el proceso. La volatilidad del 
negocio hace que seas conservador a la hora de dimensio-
nar los equipos para no estar contratando y sacando gente, 
con todo el impacto social que tiene eso, entonces tratás 
de tener un equipo bien dimensionado pero no sobredi-
mensionado. La demanda laboral y el estrés que tiene la 
dinámica del negocio hacen que requieras concentración 
del equipo. Para que eso ocurra, para tener un equipo con-
centrado, este tiene que estar confortable, debe haber un 
buen ambiente de trabajo. Si los líderes, además, le agregan 
estrés a la organización, miedo a tomar decisiones, lo único 
que se genera es pánico y deriva en una empresa que no se 
mueve, que no es ágil para responder. 
Creo que cultivamos el buen ambiente de trabajo. Tenemos 
muy baja rotación, y eso es un buen indicador. Las encues-
tas de satisfacción de los funcionarios nos han dado muy 
bien, entonces tratamos de crear un buen clima de trabajo 
para, justamente, que el foco esté puesto en el negocio y 
que no haya distracciones. Es un negocio lindo, más allá de 
todas las dificultades y del nivel de estrés que tiene. Los que 
estamos hace años en esto no nos vamos, estamos siempre 
en el mismo negocio. Yo tengo mucha suerte de trabajar en 
lo que me gusta, y creo que el equipo que tenemos tiene 
la misma postura. Eso, combinado con un buen ambiente 
de trabajo, hace que se note en la performance y en los 
resultados. 

¿Cuál considera es el elemento diferenciador de 
Santa Rosa hoy en el mercado local?
Considero que es el foco que ponemos en el cliente. Nos 
los dicen las propias marcas… Las marcas hacen encuestas 
de satisfacción al cliente, no las hacemos nosotros, porque 
entraríamos en un conflicto de intereses hacernos nuestra 
propia encuesta de satisfacción. Las marcas contratan ese 
servicio, y después nos comparan con el resto de los paí-
ses. Es fácil para Renault o para Nissan comparar la per-
formance que tiene Uruguay con la de Argentina o Brasil; 
y no es casual que seamos top one para las dos marcas 
dentro de los países que se analizan en la región. Eso habla 
de un equipo con mucha vocación de atención al cliente, 
que hace que la experiencia de este sea la mejor posible 
en cualquier etapa del negocio. Eso habla de la vocación 
de servicio que tiene el equipo de Santa Rosa; creo que 
eso es lo que lo destaca. Cuando se hacen estudios a nivel 
local, en el comparativo con clientes de distintas marcas, 
también nos da que somos líderes con Nissan y Renault. 
Cuando miro lo que nos dicen las marcas, y lo que nos 
dicen los estudios de mercado que hacemos nosotros en el 
local, hay una congruencia en que el diferencial de Santa 
Rosa como grupo es el foco en el cliente.

Una experiencia familiar
¿Cuál es el presente de Car One? ¿Qué evaluación hace del negocio?
Car One generó una nueva experiencia en el mercado uruguayo. Y lo 
ha hecho solo abriendo el sector automotor, porque el resto del centro 
comercial va a estar funcionando en su totalidad a partir de noviembre, con 
supermercado, con el sector gastronómico, con Decathlon, con Mosca, con 
MP.
Hoy lo que está funcionando es solo la parte automotriz y con un gran 
impacto. Se están vendiendo 200 usados por mes, otra cantidad similar 
en 0 kilómetro de las 12 marcas que están participando; todas están 
satisfechas con los volúmenes que están manejando, en algunos casos 
mejores que los de las casas centrales. Esto confirma los análisis que 
nosotros hacíamos de que el público uruguayo no iba a tener problema en 
trasladarse de Pocitos o Punta Carretas a Car One a tener una experiencia 
familiar. Porque es eso lo que da Car One: una experiencia en la cual 
participa la familia. Hoy nadie compra un auto solo… siempre querés o el 
asesoramiento de un amigo o que la familia opine; opinan los chicos, ni que 
hablar el matrimonio. 
Car One tiene algo que otras concesionarias no. Por un lado, la amplitud 
de horario, por otro, la oferta que hay. Para salir a ver autos entresemana, 
generalmente no lo puede hacer el núcleo familiar completo por las 
distintas actividades que cada uno tiene. Y si se quiere comparar más de 
un producto o de una marca, en Car One está representado el 80% del 
mercado. 
El lugar estuvo muy bien elegido por la tendencia del desarrollo de la 
zona sur. Más allá de que es Canelones, sabemos que el crecimiento de 
Montevideo se expande hacia esa zona. Está ubicado en un lugar de fácil 
acceso, de fácil estacionamiento, para toda la familia, ni que hablar cuando 
esté todo el centro comercial habilitado, porque no solo vas a ir a ver autos, 
sino que se va a convertir en un paseo. 
La estación Ancap ya está funcionando. Es la única de ese lado de la ruta 
entre Atlántida y Portones, entonces el tráfico que tiene es increíble. Ancap 
está muy satisfecha con la performance de la cantidad de litros que está 
vendiendo. 
Tienda Inglesa va a tener el local más grande y más moderno de todos, con 
una promesa de innovación tecnológica importante, y eso posiciona al resto 
del centro comercial.                         
Ni que hablar cuando en una segunda etapa venga McDonald’s. Las 
grandes marcas ya están convencidas del acierto del centro comercial.
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Como homenaje a los 150 años de la Asociación Rural del Uruguay (ARU), Empresas & Negocios comparte 
con sus lectores un capítulo del libro “Historia Económica del Uruguay”. En el mismo, el historiador Dr. José 
Claudio Williman, exintegrante del Consejo Editorial de CRÓNICAS, realizaba un repaso de los primeros 
hechos que abrieron el camino hacia la creación de la ARU.
La organización, que nació con el fin de ser el “órgano de los intereses rurales y el centinela avanzado de 
los derechos de nuestros productores”, como lo dijo el doctor José María Castellanos en el primer número 
de la Revista -una publicación destinada a defender los valores y voluntades de la organización-, el próximo 
3 de octubre cumplirá oficialmente sus 150 años de vida.

El surgimiento del “órgano de los 
intereses rurales y centinela de los 
derechos de los productores”

150
ANIVERSARIO 

DE LA 
ARUREPASO HISTÓRICO

ueron los estancieros progresistas en 
la línea de la “modernización” quie-
nes fundaron la Asociación Rural 
(ARU) en años de crisis económica 
y en plena Revolución de Timoteo 
Aparicio: 1871. El programa que se 

propusieron desde su instalación, identifica-
ba los intereses pecuarios con los nacionales; 
la ganadería constituía el punto de partida 
para la expansión del país. En su momento, 
la realidad no estaba tan distante con la tesis, 
ya que el 90% de sus exportaciones tenían 
origen pecuario. La tesis, en cambio, venía a 

F transformarse en su ideario de congelamien-
to de las futuras posibilidades industriales del 
país, tan pronto como se iniciara un proce-
so de diversificación de su producción para 
abandonar el “destino manifiesto de su espe-
cialización regional”.
Entre sus fundadores, se advierte que los ex-
tranjeros, especialmente los de origen inglés, 
tuvieron una presencia destacada. Los esta-
tutos de la ARU estaban firmados por Juan 
Miguel Martínez, como presidente -aunque 
de la primera directiva lo fue Juan Ramon 
Gómez-, Juan Antonio Porrúa, Marcos 

A. Vaeza, Domingo Ordoñana -quien de 
inmediato pasó a ser su secretario perpe-
tuo- Ricardo B. Hughes, Gustavo Heber, 
Enrique Artagaveytia y Lucio Rodríguez 
(secretario en ese momento). Y entre los de-
más fundadores, cabe citar aun a Federico 
E. Balparda, Juan Maria Perez, Alfredo de 
Herrera, Daniel Zorrilla, Blas Vidal, Lucas 
Herrera y Obes, Antonio María Marquez, 
Juan P. Caravia, Manuel Garcia de Zúñi-
ga, Tomas Butler, Octavio Lapido, Perfecto 
Giot, Santos Urioste, Antonio F. Braga, Jose 
María Cibils, Aurelio Berro, Juan Quevedo, 
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Juan Mackinon, Jose María Montero, Ro-
berto Young, Manuel Herrera y Obes, Joa-
quín Requena, Adolfo Vaillant, Tomkinson 
y Jones, Juan J. Herrera, Félix Buxareo, Jose 
Pedro Ramírez, Carlos Crocker, Juan J. Du-
rán, Carlos Reyles, Cándido Joanicó, junto 
a una larga lista de nombres destacados de la 
sociedad de entonces.
La Asociación Rural se constituyó, origi-
nariamente, como un núcleo relativamente 
cerrado, ya que por el art.30 de sus estatu-
tos clasificaba a los socios en “fundadores”, 
“suscriptores” y “honorarios”, siendo los pri-
meros los que adhirieran a los estatutos has-
ta el momento de constituirse la Asociación 
“y los que en adelante sean invitados por la 
Junta Directiva”. Por el art.4 solo los socios 
fundadores podían ser miembros “de la Jun-
ta Directiva y tener voto en su elección y en las 
deliberaciones de la Asamblea General”, con 
lo que se creaba así, a partir de la fundación, 
un verdadero sistema de cooptación.
Tuvo un primer impulso importante que 
la llevó a registrar entre 1871 y 1874, 412 
socios fundadores y 700 en total, con las de-
más categorías. Pero la crisis de 1875 la afec-
tó profundamente, especialmente en lo que 
a aportes sociales se refiere, por lo que en 
1884 su vicepresidente, Justo Carta, estima-
ba los socios fundadores en unos 100 miem-
bros, no pasando de 20 los activos. Así, con 
los años, sus miembros activos fueron fun-
damentalmente los hacendados vinculados 
a Montevideo, y aun los más progresistas, ya 
que muchos se borraron por ser contrarios a 
soluciones apoyadas por la institución en el 
Código Rural (1876). 
El 15 de marzo de 1872, apareció el primer 
número de la Revista de la Asociación Ru-

ral del Uruguay, bajo la dirección del doc-
tor José María Castellanos. El editorial, que 
llevaba por título “Nuestro Programa” mos-
traba a la institución como “el órgano de los 
intereses rurales y el centinela avanzado de los 
derechos de nuestros productores”. Recordaba 
que la campaña es “la única fuente de pro-
ducción que tenemos”, y principal proveedora 
de rentas con que el Estado financiaba sus 
gastos; se proponía “hacer respetar la propie-
dad y la vida, a contribuir a que la educación 
llegue hasta el solitario rancho, a que los dine-
ros del municipio sean manejados y empleados 
como corresponde, a mejorar nuestro sistema 
de policías, a estudiar los impuestos, en una 
palabra, a tratar toda cuestión que sea de inte-
rés general”. El editorial terminaba invocando 
“la majestuosa trinidad de la República: Li-
bertad - Igualdad – Fraternidad”, con lo que 
dejaba en evidencia la indiscutible presencia 
de integrantes de la Masonería del Uruguay. 
La Revista, que en 1889 tiraba 1.200 ejem-
plares en forma quincenal, cumplió una no-
table labor de difusión no solo de su ideario, 
sino también de información técnica, lle-
gando a un público por cierto mucho más 
extenso que el de sus propios socios: ministe-
rios y oficinas públicas en general, maestros 
y escuelas, juzgados, comisarias, Juntas Eco-
nómicas Administrativas, jefes políticos, etc.
Exaltó el trabajo, el ahorro y la sobriedad, 
virtudes estas a las cuales atribuían su éxi-
to, y con ser típicas virtudes burguesas -que 
como vinculadas a esta clase europea bien 
conocían- eran también principios de un es-
tilo de puritanismo inglés que integraban los 
valores de mayor recibo de una Inglaterra de 
la cual venían muchos de esos integrantes de 
la nueva clase alta rural, como hemos visto.

“La posición del gremio de los hacendados -dice 
Andrés Vázquez Romero- fue muy coherente en 
cuanto a la relación que existía entre las fun-
ciones inherentes al Estado y su ubicación en la 
sociedad; un Estado intervencionista en todo 
aquello que estuviera dirigido al mejoramien-
to de la situación general del país y encargado 
de las tareas no específicamente realizables por 
los particulares. Al tiempo que cumplía con el 
objetivo prioritario de lograr la paz interior 
y unificar al país, el Estado debía instrumen-
tar, sin dilaciones, las medidas conducentes a 
la afirmación del derecho de propiedad, a la 
‘estabilidad de lo poseído’, pues la relación en-
tre la propiedad de la tierra y la explotación 
era considerada por los rurales -con razón- la 
condición básica para el mejoramiento de los 
establecimientos”
Esa presencia del Estado debía hacerse in-
cluso al margen de la legitimidad formal de 
quien gobernara. Ello explica las palabras que 
Ordoñana afirma haberle trasmitido al coro-
nel Latorre con motivo de la toma del poder: 
“Me permití indicarle algunas de las medidas 
que concurriesen a dar a la campaña la se segu-
ridad en la vida y en la propiedad, haciéndola 
al fin habitable, encauzando al efecto, con ma-
nos vigorosas, las corrientes desbordadas”.
“Los ideales rectores del programa de la Asocia-
ción Rural del Uruguay -afirmará. W. Reyes 
Abadie- hicieron de esta y de sus hombres el cen-
tro de inspiración y apoyo más calificado de la 
gestión económica del gobierno provisorio. Las 
sumarísimas ejecuciones de matreros, el Regla-
mento de Policías Rurales, las exenciones impo-
sitivas a la importación de alambres y postes, la 
organización de ferias y concursos con premios 
y estímulos para la producción pecuaria y otras 
medidas adoptadas por el gobierno de Latorre 
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con prontitud y siguiendo las pautas y proyec-
tos originarios o sometidos a la consulta de la 
gremial rural, ratifican ampliamente el aserto”.
Entre los indiscutibles aportes de la ARU 
debe recordarse la participación en la crea-
ción del Código Rural. El 4 de julio de 
1873, el senador Juan Ramón Gómez, fun-
dador y presidente de la institución, presen-
tó un proyecto de ley por el cual se enco-
mendaba a la Asociación Rural la redacción 
de un Código Rural. En agosto de 1873 
quedó integrada la Comisión Codificadora 
por el doctor Joaquín Requena y los hacen-
dados Domingo Ordoñana y Daniel Zorri-
lla, haciéndose responsable de la secretaria 
Francisco Xavier de Acha. La Revista de ju-
nio de 1874 informa que había finalizado la 
labor y el Código estaba en condiciones de 
ser elevado a las autoridades.
En el conjunto de ideales que la ARU expo-
ne a través de su prédica y, particularmente 
en su Revista, el problema del proteccionis-
mo y libre cambio constituye uno de los de 
mayor interés, especialmente porque la his-

toriografía ha tendido a afirmar la posición 
librecambista y liberal de la Asociación. El 
doctor Frick Davies recoge y participa de la 
tesis de que la Asociación tuvo en sus co-
mienzos una posición proteccionista, justi-
ficando tal interpretación con las palabras 
de Ordoñana expresadas en 1875: “El país 
necesita alzarse y es mentira, es engaño creer 
que eso puede suceder por su propia virtud y 
sin que se le faciliten muletillas de apoyo. Es 
necesario suprimir esas entradas de productos 
industriales que hacen terrible competencia a 
los propios...”.
Luego, la entidad modificó su posición -dirá 
Frick Davies- pero lo hizo cuando se enfren-
tó a un proteccionismo generalizado y espe-
cialmente a un proteccionismo contrario a 
la producción agropecuaria. La ARU llegó a 
contradecir a la “Liga Industrial” (fundada 
en 1879) cuando pretendió ese tipo de pro-
teccionismo.
En 1887, el presidente de la ARU, Luis Le-

rena Lenguas, en colaboración con don Fe-
derico R. Vidiella, presentaron un proyecto 
de creación de los libros genealógicos para 
las razas vacunas y caballares importadas, así 
como para sus descendientes nacidos en el 
país. Aprobada tan importante iniciativa, las 
primeras inscripciones aparecen en la Revis-
ta de setiembre de 1887. Don Félix Buxareo 
Oribe realiza tres inscripciones de raza Shor-
thorn, importadas de Inglaterra, Eduardo 
Zorrilla realiza la 4ta. inscripción y la 1ra. 
de raza Hereford (siete reproductores); la 
5ta. es de Leoncio Correa, con Shorthorn 
de Francia y la 6ta. es del general Máximo 
Santos -estando ya fuera del país- siendo la 
1era. de especies equinas. Dos años después, 
en 1889, se habían registrado 19 animales 
de la raza Durham, 45 de la raza Hereford, 
tres de la Devon, uno de la Angus y 20 Stud 
Book (yeguarizos).
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La Asociación Rural del Uruguay (ARU) fue fundada en 1871, siendo la institución más antigua del país 
en materia agropecuaria. Reconoce que tiene por objeto la defensa y el fomento de los intereses de la 
producción agraria e industrias complementarias y derivadas, así como la promoción de la población rural 
en los planos humano, ético, cultural y económico. 
Su historia fue testigo de los más diversos momentos en el Uruguay, desde las crisis más dolorosas 
hasta la bonanza más recordadas. En este período postpandemia, la mayor parte de las esperanzas de 
una recuperación económica están puestas en los agronegocios, hecho que implica un gran esfuerzo y 
responsabilidad por parte del sector. En ese contexto, Empresas & Negocios dialogó con el presidente de 
ARU, Gonzalo Valdés Requena, quien reconoció el hecho, y destacó el rol de la organización durante estos 
150 años para batallar por la producción nacional.

150º años en defensa de la producción nacional

PUESTA A PUNTO

Cómo encuentra este 150º ani-
versario a la Asociación Rural del 
Uruguay?
Para nosotros es un año muy im-
portante, por todo lo que significa 
que una institución cumpla 150 

años, lo que no es algo menor. Como di-

¿
rectiva nos plantea un desafío y responsabi-
lidad grande, más en un año con pandemia, 
en el que hay que medir cómo se celebra. 
Tenemos prevista una actividad en el rue-
do para el 3 de octubre, que es la fecha en 
concreto del aniversario, y en ese momento 
trataremos de resumir todo lo que pensamos 
hacer.

¿Cómo se han vivido estos días en la 

Expo Prado 2021?
Desde el punto de vista de la afluencia de 
público, fue bueno. Estamos muy confor-
mes, el tiempo nos ayudó. Lo que preten-
díamos, y quizás el año pasado no fue la me-
jor experiencia, fue liberar el tema de aforos, 
este año lo logramos y permitió que muchos 
expositores, principalmente los comerciales, 
pudieran volver a trabajar; así que por ese 
lado tenemos devoluciones muy buenas.
Lo que refiere estrictamente a lo ganadero, 
que es el cerno de la exposición, podemos 
decir que fue muy buena, con récords que 
hacía unos seis años no batíamos, y con un 
nivel de genética excelente. Los animales 
que se ven son la punta del iceberg, es lo 
que está en vidriera, pero representa al rodeo 
nacional. En ese sentido, la evolución que 
vemos año a año de lo que hace la cabaña 
uruguaya es muy importante, porque sigue 
apostando a mejorar los rodeos.
Eso es un poco lo que el país necesita, por 
un tema de escala; necesitamos generar pro-
ductos de calidad, y acá se vio una genética 
que no tiene nada que envidiarle al resto del 
mundo. 

¿Qué análisis podría hacer del sector y de 
cómo se sobrellevó la pandemia?
Terminamos un 2019 con un buen nivel de 
negocios y de precios internacionales de la 

Escribe: Jessica Vázquez
    @JessVazquezL
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carne. El primer trimestre de 2020, si bien 
todavía no estaba instalada la pandemia en 
Uruguay, sí lo estaba en China y muy fuerte, 
lo que generó determinados problemas de 
logística de entrada a los puertos y frenó un 
poco la demanda. Esto provocó una caída 
fuerte del precio de la carne, particularmen-
te.
Más allá de eso, comenzó a moverse nueva-
mente el valor. El trabajo en el campo, por 
ser a la intemperie, no tuvo la gravedad de 
otros sectores. Tuvimos excelentes protoco-
los a nivel de frigoríficos, y eso es muy des-
tacable ya que en otros países los brotes en 
frigoríficos fueron comunes, pero acá tuvi-
mos la suerte de evitar ese tipo de preocu-
paciones. Las industrias estaban muy bien 
preparadas y supimos responder.
Hoy estamos con unos precios de carne que 
son muy satisfactorios y con una demanda 
insatisfecha a nivel mundial, por lo que no 
tenemos problemas de colocación. Lo que sí 
tenemos son algunos inconvenientes habi-
tuales y esperamos solucionarlos, como por 
ejemplo con un TLC con China, que puede 
implicar una rebaja de aranceles que impac-
taría mucho en la carne.
En lo que tiene que ver con agricultura, fue 
una zafra que se dio de menos a más. Por 
ejemplo la soja venía con unos US$ 300 o 
US$ 320 la tonelada y fue subiendo. Ob-
viamente que hubo muchos productores 
que empezaron a vender a futuro, cuando 
se acercó a US$ 380 o US$ 400 vendieron, 
y cuando pasó la última cifra se vendió la 
mayor cantidad disponible. Son muy pocos 
los productores que lograron captar el auge 
de la soja, que fue de US$ 550 en el correr 
del año, muy sobre el final.
Tuvimos una primavera y verano muy seco, 
lo que hizo que promedialmente el rendi-
miento país se ubicara en los 1.800 kilos, 
cuando lo esperado es 2.800 o 3.000 kilos. 
Entonces, si bien hubo una mejora de pre-
cios en un promedio de venta de US$ 420, 
el costo de siembra y cosecha fue de US$ 
600, por lo que los números no terminan de 
cerrar del todo bien. 
Hoy la soja está a US$ 450, y estamos en-
trando en una primavera con agua, lo que 
es bueno, aunque, quizás, está complicando 
un poco los cultivos de invierno, porque al 
que va sembrar le sirve el agua y al que va a 
cosechar no, por lo que se superponen los 
intereses.

Pero, por todo esto, el sector pudo, a pesar 
de la pandemia, seguir trabajando. 

Más allá de las cuestiones de la naturale-
za, ¿qué otras amenazas o desafíos tiene 
por delante el sector?
El sector agropecuario es un rubro que no 
ha sufrido como los demás de la economía 
nacional; esto hace que deba apuntar a más 
y ser más productivo. Somos conscientes 
de la responsabilidad que tiene el rubro en 
el momento actual. Hemos visto, y los ve-
mos, que este buen momento de precios y 
demanda está haciendo que el productor 
invierta; el agro se está llevando más de la 
mitad de las inversiones que se hacen en el 
país.
Creo que el productor agropecuario es, por 
naturaleza, alguien que desafía los temas cli-
máticos, desafía trabajar a cielo abierto, pero 
cuando ve una oportunidad donde puede 
mejorar su rentabilidad y productividad, va 
hacia ella arriesgando todo lo que tiene que 
ver con el clima. En este momento, en par-
ticular, hay una conciencia generalizada de 
que el sector es el que tiene que contribuir 
con la economía nacional y tiene la capaci-
dad de hacerlo si las cosas funcionan bien. 

¿Entonces los dichos que afirman que el 
agro es el motor que puede sacar al país 
adelante en esta crisis es una realidad?
Es así. El sector transable, es decir, el que 
exporta y es tomador de precios, son los que 
traen divisas al país. Eso alimenta al sector 
agropecuario, y este genera actividad e in-
versiones, más áreas de siembra, mayor ser-
vicios de siembra y cosecha, lo que a su vez 
impacta en el transporte, que da más trabajo 
a los talleres, gomeros, herreros; ahí es don-
de se da el valor agregado. 
En definitiva, un camión que sale cargado 
de un campo va a generar trabajo al servicio 
de transporte, y este consumirá combusti-
ble, por ejemplo. A su vez, al mejorar los 
ingresos de las variables que impacta, mejo-
ra el ingreso a los hogares, se consume más 
y los comercios incrementan sus ganancias. 
Todo se va enrabando hasta llegar a la pobla-
ción en general. 
A veces uno puede decir que no depende 
del campo, pero si vamos hacia atrás en la 
cadena terminamos en el agro. Cualquier 
persona que abre la heladera, básicamente, 
tiene productos agropecuarios. 

“Hoy estamos en unos 

precios de carne que 

son muy satisfactorios 

y con una demanda 

insatisfecha a nivel 

mundial, por lo que no 

tenemos problemas de 

colocación”.
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¿Cómo se está actualmente en materia 
logística?
A nivel interno bien, con algunas excepcio-
nes, aunque creo que ha habido un avance 
importante que es la infraestructura; se ve 
que hay más obras públicas, están mejoran-
do las rutas, que obviamente en el proceso 
se generan algunos inconvenientes pero son 
para bien. 
Lo cierto también es que tenemos combusti-
bles que no son competitivos, eso incremen-
ta el costo del funcionamiento. A nivel de 
puerto tenemos un problema de logística, 
hay falta de contenedores, de barcos que en-
tren a la terminal. En ese sentido hay varios 
componentes: los costos del puerto siempre 
fueron muy caros; hay un problema de esca-
la; y en el mundo son pocos los barcos que 
están en circulación.
Hay tres tipos de barcos, unos son los mo-
dernos, otros los viejos actualizados y los 
viejos. Estos últimos salieron de funciona-
miento en la primera caída de la pandemia, 
los del medio entraron a dique a actualizar-
se, entonces hoy en tránsito solo están los 
modernos. Por ende, todo eso, más nuestra 
falta de escala, hace que cueste mucho, tan-
to en dinero como traer barcos al Uruguay.
Actualmente la carne y más productos es-
tán saliendo del país vía Chile o Brasil. Si 
bien en la parte nacional influye el tema 
costos-puerto, igualmente es un problema 
mundial.

¿Cómo está posicionado Uruguay frente 
al comercio internacional?
La gran restricción que tenemos frente al 
comercio exterior son los aranceles que es-
tamos pagando. Los aranceles que se están 
dejando son equivalentes a las exportacio-
nes con Argentina en 2019, es decir que el 
monto de todo lo que se exporta al vecino 
país es igual al que se deja en aranceles en 
el mundo. 
Por eso es importante la inserción internacio-
nal, buscar una flexibilización con el Mercosur, 
que, evidentemente no ha funcionado como 
se pensó que lo haría. Un tratado bloque a 
bloque con la Unión Europea lleva 20 años en 
trámite y no se ha logrado, entonces Uruguay 
necesita meter velocidad, por eso apoyamos 
desde el inicio la búsqueda de la flexibilidad, el 
acuerdo de prefactibilidad con China nos da 
una certeza de que el gobierno está buscando 
esa agilidad que pretendemos.
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¿Cómo ve el fenómeno de la forestación a 
nivel de campo?
La forestación es un rubro que está regulado 
desde hace muchos años. Se ha fomentado 
en plantación de bosques hasta 2007 con 
determinados subsidios, desde ahí y hasta 
hoy es un sector que ha crecido muchísimo, 
a nivel de exportaciones es muy importan-
te. Ha ocupado 1.100.000 hectáreas con 
un potencial de 4.000.000 de hectáreas de 
prioridad forestal.
En materia de algunas prohibiciones de 
las que se está hablando, entendemos que 
se trata de un proyecto de ley que está li-
mitando el derecho de los productores de 
destinar sus recursos naturales a donde ellos 
entiendan más pertinente. Hoy esa prohi-
bición está centrada en la forestación, pero 
mañana podría ser sobre la lechería, agricul-
tura o cualquier otra actividad que se quiera 
realizar.
Defendemos la libertad del productor de 
decidir y entendemos que es quien debe to-
mar la decisión de a qué actividad destina 
sus recursos. Además de eso, la ley fija un 
porcentaje que, al menos en la exposición 
de motivos, no tiene una base técnica, es 
un número totalmente arbitrario: el 10% 
del área productiva del país. Entonces, ¿qué 
pasaría en el mercado con las tierras que ya 
están plantadas?
Por tanto, esa ley nos parece que no es apro-
piada. Ya lo hemos ido a manifestar y lo 
hablamos en la comisión de Ganadería del 
Senado.

¿Qué sucede con la forestación a nivel 
industrial? 
En ese sentido sí somos contrarios. No esta-
mos de acuerdo con cómo se han negociado 
las condiciones para determinadas plantas 
en ciertos momentos, con negociaciones 
que no fueron transparentes, y cuando nos 
enteramos todo estaba resuelto. Entende-
mos que hubo beneficios que no estaban 
acordes a lo que significa una planta. 
¿Qué pasaría si un frigorífico tuviera las 
mismas condiciones? ¿Se llevaría un tren 
hacia la puerta? Nos preguntamos por qué 
a un rubro sí y a otro no, y entendemos 
que son temas a estudiar y ver los números, 
porque no los tenemos claros realmente, 
aunque salta a la vista que no fue una ne-
gociación apropiada para el país en el mo-
mento que se dio.

“El sector agropecuario 

es un rubro que no 

ha sufrido como los 

demás de la economía 

nacional, esto hace 

que deba apuntar 

a más y ser más 

productivo”.
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a Prá ingresó a la compañía en julio 
de 2014, en el programa de trainees. 
Estuvo seis meses en Argentina rotando 
por diferentes áreas -industrial, comer-

cial, marketing, y dando los primeros pasos 
por sistemas-. Retornó a Uruguay en enero 
de 2015 para desempeñarse durante un año 
y medio en lo que se denomina revenue ma-
nagement, que es el área de facturación de los 
ingresos de la compañía. Posteriormente ocupó 
el cargo de jefe de Distribución, con el control 
del reparto de los camiones para los 18 distri-
buidores. Luego fue designado jefe de Ventas de 
Montevideo, donde tuvo a cargo los vendedores 
y distribuidores de la capital.
En ese entonces, surgió la posibilidad de irse a Bél-
gica, donde tuvo participación en diversas áreas de 
la industria. Volvió a Uruguay por un corto lapso, 
para marcharse después a Argentina como Jefe de 
Trade Marketing del canal refrigerado. Desde di-
ciembre de 2019 es el gerente de Gente en FNC. 

¿Cuáles son los principales cambios que 
la aparición del covid-19 trajo apareja-
do en materia de recursos humanos en 
FNC?

D
Creo que nos puso en un lugar mucho más 
core del negocio de lo que éramos antes. El 
área se estaba agrandando, empezaba a ser 
totalmente transversal y clave, pero la pan-
demia nos puso en un lugar central, de de-
cisión y de ayudar al negocio de una manera 
más acelerada; aunque ya estábamos prepa-
rados. 
Siempre pusimos a la gente en primer lugar en 
tres ejes: el corto, el mediano y el largo plazo.

La pandemia desafió a las empresas a adaptarse rápidamente a una nueva dinámica laboral y a los 
cambios de comportamientos del consumidor. 
FNC fue de las compañías que rápidamente supo rearmarse sin perder su esencia y su foco, con un 
proceso que apunta a cuidar a su gente y a los distintos colectivos que conforman la sociedad. Así lo deja 
entrever Gerardo Da Prá, en diálogo con Empresas & Negocios. El ejecutivo relata los cambios que se han 
dado en materia de recursos humanos en estos meses y pone énfasis en los distintos programas que la 
compañía lleva adelante para que los jóvenes tengan su primera experiencia en el mundo del trabajo.  

“Nuestros cuatro pilares clave de trabajo en 
diversidad e inclusión son género, LGTBQ+, 
discapacidad y empleabilidad en contexto crítico”

GERARDO DA PRÁ GERENTE DE GENTE EN FÁBRICAS NACIONALES DE CERVEZAS (FNC)

El corto plazo, evidentemente, era ponien-
do foco en que todos aquellos que pudiesen 
hacer su tarea de manera remota, lo hicie-
ran. Pero lo importante era poder cuidar a 
la gente en el largo plazo y lograr un equili-
brio; eso era lo esencial.

¿Cuándo se dieron cuenta de que podían 
hacerlo?
El primer caso en el país surgió el viernes 13 

DESARROLLO

“Somos una parte central en la economía del Uruguay”
¿Cómo evaluaría el papel de FNC en la industria laboral del Uruguay de hoy?
Tenemos dos malterías -una en Paysandú y otra en Nueva Palmira-, dos cervecerías -una en 
la calle Entre Ríos y la de Minas-, un centro de distribución en camino Bajo de la Petisa y la 
oficina de ventas y staff. Somos unos 1.000 empleados e impactamos el 1% del PIB del Uruguay 
aproximadamente.
Se les suman 8.500 empleados indirectos, y si vemos en la cadena de valor a los productores 
-porque nuestro producto comienza en el campo y termina en el consumidor-, son 1.000 más.
Impactamos, además, en muchos lugares. En el Interior del país tenemos 16 distribuidores, 
entonces, evidentemente, tenemos una permeabilidad de capacidad de trabajo muy grande. Somos 
una parte central en la economía del Uruguay.

Escribe: Oscar Cestau @OCestau
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de marzo, y el sábado 14 ya teníamos im-
plementados los protocolos y los días asig-
nados de quiénes iban a venir y cómo iba a 
ser la dinámica de ahí en más. Ser una mul-
tinacional nos dio una espalda importante 
porque ya sabíamos cómo actuar uno o dos 
meses antes de que apareciera el primer caso 
de covid-19 en Uruguay; así que estábamos 
bastante preparados.
Después, evidentemente, fueron sucedien-
do cosas y tuvimos que ir aprendiendo todo 
el tiempo cómo actuar; desde los protocolos 
hasta lo que nos demandaban los consumi-
dores, pasando por otros aspectos esenciales. 
Nuestro sueño es unir a la gente por un 
mundo mejor, pero hacerlo, juntarla, no era 
el camino para pelear contra la pandemia, 
entonces tuvimos que adaptarnos, desa-
prender y reaprender para entender cómo 
teníamos que llevar nuestro negocio en un 
mundo diferente.
 
¿Cómo está ejecutando FNC la vuelta a 
la presencialidad postpandemia?
Previo a la pandemia defendíamos mucho la 
presencialidad. Es una locura decirlo porque 
dos años atrás estábamos empezando a pen-
sar en modelos más híbridos. Hoy estamos 
promoviendo a partir del 2022 un esquema 
flexible de tres días en la oficina y dos días 
de trabajo remoto. Gradualmente, estamos 
empezando a volver uno o dos días a partir 
de este mes con todos los protocolos. Pre-
servamos mucho la intención de reconectar 
con los equipos; es clave, hay cosas que se 
solucionan mucho más si estamos en con-
tacto. Seguimos defendiendo que la presen-
cialidad y tener los equipos conectados son 
aspectos muy importantes. No podemos 
negar que la flexibilidad de los trabajos hí-
bridos vino y se va a quedar para siempre… 
Ahora estamos optando por un modelo hí-
brido, sí con intenciones de que los equipos 
reconecten, porque cuando estamos juntos 
se generan cosas diferentes.
Hoy todavía tenemos las oficinas con un 
cupo. Tratamos de que no haya más del 
35% de la dotación acá adentro, y eso se 
va a ir incrementando paulatinamente. La 
planta que está al lado está ejecutada por cé-
lulas de personas que van rotando dos días 
de manera diferente. 

Por tres años consecutivos FNC va pri-
mera en el ranking de marca empleadora 
“Empleo Soñado”. ¿Cuál es el motivo?

Primero, me da mucho orgullo que una em-
presa de 155 años sea elegida por jóvenes de 
entre 17 y 26 años. Evidentemente habla de 
un lugar en el que confluye la tradición y la 
innovación.
Trabajamos en una industria divertida, pero 
siempre apostamos a la innovación y a la 
tecnología, y eso es valorado por los perfiles 
jóvenes, que son los que muchas veces que-
remos atraer para trabajar acá.
Desde el año pasado implementamos me-
todologías ágiles en consumo masivo, algo 
que nunca se había hecho. Usualmente son 
metodologías que se implementan en soft-
ware. Es cierto que hay errores, porque no 
siempre todo sale bien, pero apostamos a 
tener metodologías ágiles en nuestro sector 
comercial, trabajando por squads (equipos 
interdisciplinarios, trabajando por objeti-
vos cortos, aportando a un bien común y 
mayor), no dejando caer los objetivos y con 
resultados claves de medición a corto plazo. 
Eso es atractivo. Nosotros no solo enseña-
mos nuevas metodologías e innovamos, sino 
que por nuestro paraguas de autenticidad, 
diversidad e inclusión, también buscamos 
pensar en el mediano y el largo plazo.

¿Cuáles son los perfiles de trabajadores 
más demandados hoy por la compañía? 
Es una pregunta bastante amplia y que me 

la hacen mucho en las universidades. Me 
gusta centrarme en las habilidades que sa-
limos a buscar en el mercado más allá de 
las capacidades de perfiles técnicos. Para mí 
es mucho más interesante su curiosidad en 
aprender que su formación en data. Busca-
mos ingenieros en datos, programadores, 
gente que sea dual, que entienda el core del 
negocio, que pueda implementar tecnología 
y datos para tomar mejores decisiones, pero 
en verdad salimos buscar capacidades como 
la curiosidad, la innovación, las ganas, el 
entender que el cliente está en el centro, la 
empatía, la escucha activa. Son habilidades 
más innatas.

En el marco del 155 aniversario de FNC 
en nuestro país, ¿cómo se adapta la com-
pañía a las nuevas tendencias de manejo 
de recursos humanos?
Ya hablamos un poco de lo que son meto-
dologías ágiles, y que ya lo estamos imple-
mentando. Trabajamos en base a procesos 
de selección y de evaluación, donde cada 
vez implementamos más tecnología. Tene-
mos uno, que se llama OPR, que tiene mu-
cho de tecnología. Para mí es uno de los más 
lindos, en el que estamos aplicando cada vez 
más cambios, por ejemplo, cómo tratar de 
tener un proceso ciego, donde no sepamos 
el género ni la edad del perfil hasta la última 
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instancia, que es la entrevista. Así, a través 
de diferentes tipos de test, se puede llegar 
sin sesgos al último perfil. Hay un montón 
de tecnología a seguir aplicando en nuestros 
procesos de recursos humanos.
Después tenemos un paraguas muy impor-
tante, que es el de autenticidad.
Nuestros cuatro pilares clave de trabajo en 
diversidad e inclusión son género, LGT-
BQ+, discapacidad y empleabilidad en con-
texto crítico. 
Tenemos un pilar económico, de viabilidad, 
porque como decía antes, somos un 1% de 
la economía del país, por lo que tenemos un 
compromiso muy importante con la comu-
nidad para generar el cambio. Creo que en 
el pilar de autenticidad es donde más se ve 
eso y donde más compromiso tenemos.
Después tenemos un pilar que es dual, es 
el de LGTBQ+, una comunidad que pro-
tegemos mucho. Queremos que FNC no 
solo sea una empresa donde la gente venga 
a aprender, sino que nuestra pretensión es 
que la gente también se sienta cómoda para 
jubilarse en esta compañía. El de edad es un 
pilar que tenemos que trabajar un montón, 
donde hay mucho para aprender.
En lo que es género, fuimos una empresa de 
origen más masculina, dado que había que 
cargar cajones de cerveza que eran de made-
ra, y eso requería de un esfuerzo físico im-
portante. Venimos trabajando hace muchos 
años para que eso cambie. 
A mí me da orgullo la consistencia que tu-
vimos… Como veíamos antes, tres años en 
el primer puesto de marca empleadora, y si 
nos vamos del cuarto año para atrás, estuvi-
mos en el podio.
Eso mismo lo vemos en el pilar de género. 
Trabajamos mucho para tener mujeres ope-
rarias, y con satisfacción podemos decir que 
se vienen incluyendo cada vez más. Hoy, con 
orgullo, podemos decir que el 50% de las po-
siciones de liderazgo están ocupadas por mu-
jeres. Creo que es una buena señal y un com-
promiso para que otras empresas también se 
animen a hacer este trabajo y ese proceso.

¿Cómo es la realidad hoy de la compa-
ñía en materia de género en el total de 
funcionarios?
Estamos en un 30% de mujeres y 70% de 
hombres. Es un mix que, evidentemente, 
vamos a ir llevando a una equidad porque, 
como explicaba antes, nuestros procesos de 

selección están con perfiles ciegos para que 
no haya sesgos en las decisiones finales. En 
liderazgo ya tenemos 50/50; y en la opera-
ción nos va a llevar más tiempo, pero cuan-
do algunos funcionarios se vayan jubilando 
y vayamos ocupando esas posiciones este 
porcentaje se va a ir haciendo cada vez más 
equitativo.

¿Cuál es la realidad con otros colectivos?
En cuanto al pilar de discapacidad somos 
parte de la red de empresas inclusivas y tra-
bajamos con un par de fundaciones para 
que nos traigan talento y así contar con 
equipos cada vez más complejos y de alto 
rendimiento; la única forma de llegar a esto 
es a través de la diversidad. 
Si queremos tener la visión de los clientes 
tenemos que contar con equipos lo más di-
versos posible. Lo lindo y lo rico es que cada 
discapacidad es un libro diferente.
En cuanto a la edad, seguimos cuidando la 
experiencia. El promedio de edad es bajo, 
sobre todo cuando hablamos de posiciones 
más administrativas. Mediante diferentes 
programas de desarrollo, con distintas ca-
pacitaciones, apuntamos a cuidar a nuestros 

expertos en su carrera. Tenemos que lograr 
ambientes psicológicamente seguros para 
que personas de 45, 50 y 55 años nos conti-
núen eligiendo y sientan que siguen pudien-
do aportar en esta compañía.
Al colectivo LGTBQ+ lo llevamos mucho a 
través de las marcas. 
Crear ambientes psicológicamente seguros 
es que no tengamos que dejar nada de lo 
que somos de la puerta para afuera, que po-
damos entrar ciento por ciento con lo que 
somos. Lo comparo a los momentos de una 
fiesta: es bueno que te inviten, que te saquen 
a bailar, pero el estadio más pleno es bailar 
como si nadie te estuviese viendo; esa es la 
sensación que queremos generar acá aden-
tro. Yo no sé si ya estamos ahí, pero sí esta-
mos convencidos que es a donde tenemos 
que llegar.
 
¿Cuál es el objetivo del Programa Global 
Management Trainee?
Es una de las tantas formas de ingresar a la 
compañía. Yo creo que es una muy linda 
experiencia, porque también aporta la in-
ternacionalidad del origen que tiene FNC. 
Es un programa que arranca con rotaciones 

Un consumidor más sofisticado
¿Cómo interpretan los gustos del consumidor y de los clientes? ¿Cuáles son los procesos 
internos para llegar a conocer sus gustos o pretensiones? 
Internamente necesitamos tener a todos los consumidores, y la diversidad de los equipos es la que 
nos va a dar lo que necesitan, precisamente, esos consumidores. Después, salir y estar mucho 
en la calle es clave. Realizamos ciclos cortos de aprendizaje, testeamos en escala, probamos, 
aprendemos y volvemos a probar con lo que aprendimos. Esos ciclos nos van a permitir entender 
siempre a todos los consumidores de la mejor manera.
Después hemos innovado en focus group, escuchando, viendo tendencias y data. Innovamos un 
montón dentro de nuestros productos y ahí hemos dado en la tecla. Ejemplo de eso es Zillertal IPA, 
APA, 0.0. Precisamente 0.0 fue una innovación impresionante, incluso desde el proceso, porque 
cortamos la fermentación en frío para lograrla pero sin la generación de alcohol. Esos productos nos 
dan orgullo, porque escuchamos al consumidor, y la respuesta se la teníamos que dar localmente.
 
¿El consumidor cambia cada vez más rápido de preferencias y gustos?
Yo creo que el consumidor se ha sofisticado mucho. Diez años atrás todos íbamos a buscar al uruguayo 
que tenía como calibre una cerveza lager, rubia, de litro, retornable; esa era la forma de trabajar. Hoy el 
consumidor se sofisticó mucho más, y eso, para nosotros, es una exigencia mayor. Debemos tener más 
poder de adaptación y de procesos con el fin de lograr lo que el consumidor quiere.
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globalidad de la compañía. Es un proceso 
de seis meses, y después otros seis meses de 
un proyecto específico, ya trabajando en un 
área establecida. Hoy tenemos el progra-
ma trainee supply para lo que es industrial, 
y trainee business para el área de negocios. 
Estamos en la búsqueda de gente que ten-
ga ganas de aprender y de demostrar en una 
compañía como FNC, que está innovando 
un montón.
 
Otra de las iniciativas es el Programa 
Valor, que tiene como foco el impacto de 
FNC en las comunidades donde opera. 
¿Cuáles son las iniciativas que se llevan a 
cabo a través del mismo? 
Operamos a nivel nacional, entonces tene-
mos que tener una capilaridad que permita 
que el impacto se dé en todo el país.
Considero que al programa Valor tenemos 
que seguir agrandándolo. Tuvimos acciones 
súper importantes con los liceos, con Sabo-
res de Olla, pan de cebada -que fue dona-
do a instituciones-, con cerveza Patricia se 
hicieron donaciones de alimentos y bebidas 
a través de Redalco, y ayudamos mucho al 
banco de alimentos. También la vertical de 
empleabilidad del programa Valor es otra 
cosa importante que estamos trabajando 
con Los Pinos, Impulso, Ánima; es decir, 
con diferentes instituciones. Desde el ba-
chillerato en esas instituciones, o a través de 
nuestro programa de empleabilidad, pueden 
empezar a hacer sus primeras armas aquí 
desde los 17 años. Es parte del programa de 
Autenticidad, pero también de Valor para 
generar empleo de calidad para chicos de 
contexto más crítico.
También se lleva a cabo un programa de 
pasantías para apoyar a esos jóvenes a que 
tengan su primera experiencia laboral.
Apostamos mucho al talento interno, a crecer 
acá. El programa de pasantías usualmente lo 
implementamos dos veces al año -a principio 
y a final de año-, y lo que hacemos es salir a 
reclutar talento, primero para que nos conoz-
can, y después, desde adentro, ir buscando 
posiciones efectivas para que los chicos pue-
dan seguir trabajando en la compañía.

Llevan adelante un programa de asisten-
cia al empleado. ¿Cuál es el objetivo?
El EAP es un programa de asistencia al em-
pleado que lanzamos el año pasado y nos 
pareció muy importante. Es totalmente gra-

Perfil
Gerardo Da Prá es uruguayo y tiene 33 años. Es padre de Amanda -que acaba de cumplir un año- 
y esposo de Fernanda. Estudió Ingeniería Industrial en la Universidad de la República. “Luego de 
la etapa de facultad ya me di cuenta que quería algo diferente a lo industrial mecánico. Eso me 
motivó a buscar como marca empleadora a FNC”, recordó. 
Ahora está empezando un programa de desarrollo gerencial, y cursa el primer año del MBA de la 
Universidad Di Tella.

tuito y tiene un nivel de servicio muy alto. 
Nos da apoyo en cuatro ejes: financiero, 
abogados, un apoyo psicológico y de bien-
estar. El desafío más grande de la pandemia 
no es solo el empleo, sino la salud mental. 
Además del liderazgo y de estar cerca de la 
gente, EAP da una línea donde podamos co-
municarnos y ayudarnos en el tema de salud 
mental, que es clave. Nos ayuda a hacer mu-
cho mejor nuestro trabajo y a dar soluciones 
a la gente que trabaja con nosotros.

Hoy el término sustentabilidad dejó de 
ser un slogan o una moda, y cada vez 
más las grandes compañías apuestan 
a una gestión donde, precisamente la 
sustentabilidad juega un papel esen-
cial. ¿Cómo está FNC en ese sentido? 
¿Cuáles son los principales ejemplos 
de economía circular que se dan en la 
interna, y que en ocasiones involucran 

a los socios de negocio? 
Tenemos una fortaleza, y es que el 75% de 
nuestro volumen de cervezas viene en en-
vases retornables, así que partimos de una 
base positiva.
Después tenemos casos donde fuimos bus-
cando innovación. Por ejemplo en lo que 
fue arenas de vidrio, que hicimos con los 
envases de Corona y con la empresa Bitafal.  
Así, asfaltamos la calle Inés Durán, en la ciu-
dad de Trinidad, Flores. Pudimos moler el 
envase y transformarlo en asfalto; ese fue un 
piloto para poder tener el menor impacto 
posible con nuestros envases descartables.
Con el mismo sistema de arena de vidrio ha-
remos baldosas por la zona y también quere-
mos hacer el estacionamiento de FNC.
Tenemos un compromiso grande en energía 
eléctrica con paneles solares y que están ali-
neadas con las metas de sustentabilidad que 
tenemos planteadas para el 2025.

DESARROLLO
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