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resente y futuro. Con estas dos palabras comenzamos la presentación hace un año. Y en 
realidad las repetimos ahora porque encierran el objetivo de este trabajo que presentamos 
cada mes de dicembre y que hoy ya es un clásico del mundo empresarial, de los negocios, de las 
finanzas. Es la voz de los líderes y de los gerentes de diversos sectores que exponen su realidad y 
establecen cómo ven la marcha de la economía en el corto y mediano plazo. ¡Y vaya si vale la pena 

prestarles atención! Son quienes viven la realidad del día a día. Unos producen, brindan empleo, y tienen el 
cometido de cuidar la calidad, porque ahí va estampado el sello del país. Otros, desde los bancos, velan por 
las finanzas y son el vehículo para que las pymes, los emprendedores, y hasta los grandes exportadores, puedan 
desarrollar su actividad. También están aquellos que desde la conducción de las empresas públicas tienen el co-
metido no solo de brindar un servicio a la sociedad, sino también hacerlo en cada rincón del país sin importar 
si el negocio es rentable o no. Porque la energía eléctrica, los combustibles y la telefonía tiene que llegar para 
producir, para enseñar, para estar comunicados con el país y el mundo. 
Por tanto, y como es habitual, son ellos los protagonistas de cada edición especial. 

En este número opinan: Tabaré Viera, Diego Labat, Alejandro Stipanicic, Silvia Emaldi, Annabela Suburú, 
Fernando Pache, Diego O’Neill, Vera Facchín, Eduardo Barbieri, Salvador Ferrer, Horacio Correge, Alberto 
Charro, Constantino Gotsis, Gustavo Trelles, Andre Gailey, Luis Mosca, Florencia Carriquiry, Carlos Steneri, 
Ana Laura Fernández, Darío Andrioli, Natalia Silva, Sofía Tuyaré, Alejandro Ruibal, Guillermo Heyer, Alberto 
Mello, Silvana Lettieri, Rafael Staricco, Marcelo Lombardi, Leonardo Álvarez, Germán Greco, Juan Manuel 
Parada, Nuria Varela, Jean Christophe Tijeras, Jimena Pérez e Ignacio Añon.

Están en Empresas & Negocios.
Pasen y vean... 

P
Viernes 29 de diciembre de 2023.
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BASE DE DATOS

a economía generalmente concentra las preocupaciones de la gente, aunque pocos son los que pres-
tan atención a los datos económicos, esos que son relevantes para construir una sociedad próspera y 
desarrollada. 
La incertidumbre ha ganado terreno a nivel global. La invasión rusa a Ucrania y el endurecimiento 

sin precedentes de las políticas monetarias para luchar contra una inflación que no había sido vista en décadas 
enrarecieron el panorama, frenando la economía.
Por este escenario transita Uruguay. Y en el balance hay de las buenas y de las malas. Una sequía que pegó fuer-
te y la caída de los precios de los commodities que produce nuestro país pintó un panorama de preocupación. 
Si bien este tipo de acontecimientos impacta en el resultado final, el control de la inflación y los últimos datos 
del nivel de empleo han puesto un manto de alivio. Quedan deberes por hacer, y no se puede perder de vista 
que el próximo 1º de enero entramos en año electoral, con lo que ello conlleva. Desde el sector privado piden 
contención del gasto y no echar por la borda los avances logrados. Pero esa parte de la historia se escribirá den-
tro de un año, cuando les contemos qué pasó en 2024. 

Producción: Oscar Cestau, Naara Pérez y Mateo Castells. 

L

2023-2024
Los números que ayudan a entender la realidad



EMPRESAS & NEGOCIOS 5

PERFILES



6 EMPRESAS & NEGOCIOS

E
D

IC
IÓ

N
 E

S
P

E
C

IA
L 

20
24

 

“El gran desafío será fortalecer la oferta, 
conquistar nuevos mercados y apoyar el 

turismo interno”

Han sido meses complicados para el turismo local, pero aún así, el ministro Viera, apoyado en los 
números, dice que el balance es bueno. Destaca que esta temporada habrá un nuevo récord en visitas de 
cruceros, con más de 200 escalas entre Montevideo y Punta del Este. A su vez, la promoción del turismo 
interno será uno de los objetivos de la cartera. 

Tabaré Viera
MINISTRO DE TURISMO

¿Qué balance hace de 2023 en lo que respecta a la ges-
tión del Ministerio de Turismo (Mintur)?
En general es un muy buen balance. A lo largo de este año por 
trimestres el número de visitantes que ingresó al país fue en au-
mento. En los primeros nueve meses del año fueron 2.769.734 
visitantes, superando el total de ingresos de todo el año 2022.
Otros de los datos que marcan un registro récord es el nú-

mero de turistas brasileños, un mercado que nos propu-
simos aumentar desde el primer día de nuestra gestión y 
lo hemos logrado. Al cierre del tercer trimestre 150.007 
visitantes de Brasil llegaron a nuestro país, siendo la mejor 
cifra en los últimos diez años.
Pese a la coyuntura de Argentina, nuestro principal mer-
cado, y guiándonos por los informes que recibimos de las 
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cámaras y el sector inmobiliario luego del tradicional fin 
de semana largo del 12 de octubre, las reservas y consultas 
están siendo muy importantes con varias confirmaciones ya 
cerradas, especialmente para enero.
Además, tendremos un nuevo récord en visitas de cruceros, 
que comenzaron a llegar a finales de octubre y se exten-
derán hasta finales de abril con más de 200 escalas entre 
Montevideo y Punta del Este.
En materia de conectividad actualmente estamos al 90% 
de lo que teníamos en prepandemia, y seguimos trabajando 
para superar y sobre todo para lograr conexiones con nue-
vos países, principalmente del mercado europeo.
En lo que va del año se viene notando una recuperación en 
la industria MICE, o turismo de reunión. Sin lugar a dudas 
esta oferta se vio respaldada porque Uruguay se posicionó, 
por las medidas adoptadas en la pandemia de covid 19, tan-
to en la región como en el mundo como un destino turísti-
co seguro y confiable, lo que ha sido un factor importante 
para atraer a turistas e inversionistas.

¿Puede definirse éste como un año difícil para el sector?
El levantamiento del cierre de fronteras efectivo en 2022 
trajo un efecto positivo y permitió el regreso de los visitan-
tes a nuestro país.
Durante el 2019 Uruguay generó US$ 1.753,8 millones en 
divisas por concepto de turismo, mientras que en el perío-
do 2020-2022 se acumularon US$ 2.251 millones.
La pandemia por coronavirus fue el principal causante de 
esta variación, ya que esta fue una de las ramas más gol-
peadas desde el inicio de dicho fenómeno, pero este año la 
actividad se ha ido recomponiendo y recuperando.
Por ejemplo los 2.769.734 visitantes gastaron en nueve me-
ses de este año US$ 966,1 millones, cifra similar al mismo 
período de 2022 (US$ 945,8 millones).
El crucerismo también generó números positivos. Llega-
ron a puerto uruguayo un total de 187 cruceros (12,7% 
más que en la temporada 2019-2020), con un total de 
320.460 cruceristas que desembarcaron (27% más que en 
la temporada mencionada) generando ingresos por US$ 
16.340.705, 61,8% más que 2019-2020).
¿Cuáles son las principales amenazas que enfrenta el sector 
turístico en nuestro país?
Para lo que viene, el país tendrá que lidiar con las dificulta-
des económicas que afligen a los países de la región, prin-
cipalmente la situación argentina. El gran desafío será el de 
fortalecer la oferta y nuevos mercados, así como apoyar el 
turismo interno.

En contrapartida, ¿cuáles son las fortalezas para afrontar 
un escenario regional dispar en materia de tipo de cambio?
Hay que recordar que están vigentes hasta abril del 2024 los 
beneficios para no residentes: IVA cero en hotelería y aloja-
mientos, servicios gastronómicos, alquiler de vehículos, des-
cuentos en combustibles en las zonas de frontera -30% del 
lado de Argentina y 24% sobre el límite con Brasil-. Tam-
bién cuentan para todo el año con un régimen de Tax Free.

Para la promoción del turismo interno, que es tan impor-
tante para nosotros, donde muchos uruguayos descubrie-
ron nuestro país cuando las fronteras estuvieron cerradas, 
anunciamos medidas como lo es la extensión del benefi-
cio de tasa cero en el IVA en hoteles hasta el 31 de mar-
zo del 2024 y a partir de febrero se comenzará un nuevo 
subprograma de “Turismo Para Todos” para trabajadores 
dependientes e independientes que tengan un ingreso igual 
o menor a 9 BPC ($50.000). El beneficio será un subsidio 
del 50% en alojamientos, en estadías de cinco días de do-
mingo a jueves para hoteles registrados en el Ministerio de 
Turismo y que se adhieran al programa.

¿Qué desafíos tiene por delante el sector turístico en 2024?
Las perspectivas del turismo en Uruguay son altamente po-
sitivas. El país ha experimentado un crecimiento constante 
en la llegada de turistas en los últimos años, lo que ha con-
tribuido al desarrollo económico y social.
Nuestro país se destaca por su belleza natural, con amplias 
playas, hermosos paisajes campestres y una rica biodiversi-
dad. Además, cuenta con una oferta cultural y gastronómi-
ca atractiva, así como una gran cantidad de actividades al 
aire libre, como el surf, el ecoturismo y el enoturismo.
Se han realizado significativas inversiones en infraestructu-
ra turística y promoción del país como un destino turístico 
de calidad. Además, se ha fomentado la diversificación de la 
oferta turística, incentivando el desarrollo de turismo rural, 
turismo de bienestar y turismo cultural, entre otros.

Para 2024 se espera que nuestro turismo continúe crecien-
do, especialmente con la apertura de nuevos vuelos inter-
nacionales y el aumento de la conectividad aérea. Para esta 
temporada tendremos conexiones desde Brasil hacia Punta 
del Este que comienzan en enero. La aerolínea SKY tendrá 
vuelos a Montevideo desde Lima, Santiago de Chile, Salva-
dor de Bahía y Florianópolis, mientras que Aerolíneas Ar-
gentinas tendrá vuelos desde Bariloche y Mar del Plata. El 
Aeropuerto de Laguna del Sauce tendrá nuevas conexiones 
con la mencionada línea, y con Paranair y Azul.
No olvidemos la reinauguración del Aeropuerto Binacional 
en Rivera, primer aeropuerto en América Latina con esta 
distinción y el segundo en el mundo. 
Además, desde el Ministerio continuaremos desarrollando 
una oferta turística de calidad que satisfaga las expectativas 
de los viajeros.
El país tiene mucho potencial para atraer a turistas de todo 
el mundo y consolidarse como un destino turístico de re-
nombre. Confiamos plenamente en ello.

“El país ha experimentado un crecimiento 
constante en la llegada de turistas en los 
últimos años, lo que ha contribuido al 
desarrollo económico y social”.
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“El mayor desafío es la consolidación del 
régimen de objetivos de inflación”

El control de la inflación, dice Labat, ha ayudado a consolidar la credibilidad en el BCU. La idea, añade, 
es que poco a poco la sociedad visualice las ventajas de tener una inflación baja. Consciente de que 
el mundo suele tener cambios bruscos en las condiciones financieras, explica que la receta para 
enfrentarlos es la disciplina.

Diego Labat
Presidente del Banco Central del Uruguay (BCU)
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¿Qué análisis hace de la performance del BCU en 2023? 
¿Cuáles fueron los puntos altos de la gestión?
El 2023 fue un año muy importante para el BCU porque 
hemos empezado a concretar muchos de los resultados que 
nos propusimos lograr. Luego de mucho tiempo, la infla-
ción está donde queríamos que estuviera y seguramente 

cierre el año en el menor nivel en dieciocho años. Eso ha 
ayudado a que la credibilidad en el BCU se consolide y por 
tanto genere un círculo virtuoso, que permite que poco a 
poco la sociedad visualice las ventajas de tener una infla-
ción baja.

También han sido muy importantes los avances logrados 
en el sistema de pagos, en particular con los pagos rápidos, 
donde se ha cumplido en tiempo y forma con las etapas 
previstas en el proyecto y también los usuarios del sistema 
financiero empiezan a ver las ventajas como el funciona-
miento 24/7, la asociación de la cuenta al teléfono entre 
otras cosas. El seguimiento de la Hoja de Ruta publicada 
en 2020 ha sido clave a la hora de dar certezas al sector 
privado.

¿Cuáles son los mayores desafíos que tiene el BCU de 
cara al futuro?
El mayor desafío es la consolidación del régimen de obje-
tivos de inflación. Yo he repetido muchas veces que hoy es 
un régimen en construcción, que una vez consolidado será 
un activo esencial para la economía uruguaya.

¿Cuáles son las principales amenazas que tiene el BCU, 
en un contexto global donde la inflación, en especial en 
las economías avanzadas, permanece muy por encima 
de los niveles fijados como meta por los bancos centra-
les? ¿Cómo lidiar en ese mundo y reducir el riesgo de 
cambios bruscos en las condiciones financieras?
El contexto global parece empezar a mostrar algunas me-

joras. La inflación global todavía no llegó al objetivo, pero 
hay mayor optimismo en llegar a los resultados
En un mundo que tiene siempre movimientos bruscos en 
las condiciones financieras, la receta para enfrentar esos 
cambios es la disciplina. Uruguay es un país que tiene un 
estado de derecho, con reglas de juego claras y que se respe-
tan. Eso hace que en momentos de turbulencias, el país use 
la confianza construida.

¿Qué perspectivas maneja para 2024 respecto a la eco-
nomía nacional? ¿Cuáles son los objetivos?
Estamos proyectando un buen año para la economía uru-
guaya con un mejor crecimiento que el 2023, donde secto-
res importantes de la economía que fueron muy afectados 
hasta ahora, como el agro, mostraran mucho mejor des-
empeño.

Las expectativas tanto de los empresarios como de los con-
sumidores son optimistas, ayudando a mantener esta per-
formance.

Algunos analistas prevén que la inflación repunte el año 
que viene y cierre 2024 por encima de la meta. ¿Cuáles 
son las proyecciones que maneja el BCU?
Nuestra proyección para el horizonte de la política moneta-
ria (dos años) está en el entorno de 5.2% y se mantiene en 
el rango todo el período.

Aunque el dólar ha tenido una recuperación, los sectores 
exportadores todavía siguen preocupados por el atraso 
cambiario que no se termina de corregir en Uruguay. 
¿Cuál es el valor ideal del dólar para el BCU?
Uruguay tiene un régimen de libre flotación desde hace 
más de veinte años y nosotros nos hemos preocupado que 
el régimen sea lo más transparente posible y buscando que 

el mercado cambiario tenga cada vez mayor profundidad. 
Este es el mejor régimen que puede tener un país pequeño 
y abierto como Uruguay. El valor ideal es el que surge de la 
oferta y demanda.

“En un mundo que tiene siempre movimientos 
bruscos en las condiciones financieras, la receta 
para enfrentar esos cambios es la disciplina”.

“Luego de mucho tiempo, la inflación está 
donde queríamos que estuviera y seguramente 
cierre el año en el menor nivel en dieciocho 
años”.

“El valor ideal del dólar es el que surge de la 
oferta y demanda”.

“Uruguay es un país que tiene un estado de 
derecho, con reglas de juego claras y que 
se respetan. Eso hace que en momentos 
de turbulencias, el país use la confianza 
construida”.
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“Trabajamos considerando que la 
tecnología tiene que estar al servicio 

de la gente”

El gran hito de la compañía en el año, dice la ejecutiva, fue el lanzamiento de la red 5G en todas las 
capitales departamentales del país, con más de 200 radiobases instaladas. Esto implica no solo una 
mejora sustancial en las comunicaciones, sino que abre la puerta a múltiples negocios y posibilidades. 
Destaca que el equipo de trabajadores de la empresa, su capacidad y compromiso es el pilar que 
sostiene todas las iniciativas, y que cualquier decisión tiene como objetivo que la tecnología tiene que 
estar al servicio de la gente.

Annabela Suburú
PRESIDENTA DE ANTEL

¿Qué balance hace de la performance de Antel en 2023?
Antel presenta un buen desempeño en términos genera-
les, tanto a nivel del mercado como en términos econó-

micos. Según la información publicada por Ursec, Antel 
se mantiene como líder en participación de mercado, con 
un 49.4%.
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¡Feliz 2024!

A las millones de transacciones que pasan por nuestra 
red cada año queremos sumarle los millones de gracias 
a nuestros clientes por elegirnos. 

totalnet.uy 1840
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Hemos crecido en clientes y servicios tanto a nivel de mó-
viles como en servicios fijos. Asimismo, se mantiene como 
una empresa sólida económicamente
 
¿Cuáles fueron los principales hitos del año para la em-
presa?
Hemos continuado el despliegue de fibra óptica en todo 
el territorio nacional, y mejoramos considerablemente la 
calidad del servicio de acceso a internet, sustituyendo el 
equipamiento en la casa del cliente por terminales de últi-
ma generación.
El hito más importante fue, sin duda, el lanzamiento de la 
red 5G en todas las capitales departamentales del país con 
más de 200 radiobases instaladas. 
Trabajamos en la propuesta de contenidos incorporando 
Disney y Star+ que permite acceder a series, películas, así 
como a todos los deportes internacionales y el fútbol lo-
cal, algo tan apreciado por los uruguayos. Por otra parte, 
transmitimos los partidos amistosos y de eliminatorias de 
la Selección Uruguaya de Fútbol.
Lanzamos el Antel Open Digital Lab que con el Ministerio 
de Industria, CUTI, ANII y LATU ofrecemos las últimas 
tecnologías en ambientes de prueba y conocimiento de ex-
pertos para que diversas empresas puedan realizar pilotos 
de innovación.

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de la empresa, en sus diversas líneas, y cuáles son los 
grandes desafíos que tiene por delante en el universo de 
las telecomunicaciones?
Esta industria cambia permanentemente así que tendremos 
un mercado cada vez más dinámico y un gran desafío a 
nivel comercial, con más competencia tanto en servicios 
móviles como en servicios fijos, sobre todo de acceso a in-
ternet.
Continuaremos el despliegue de 5G en el resto del país, por 
lo que además de seguir creciendo en los negocios tradicio-
nales, tenemos que mantenernos cerca de la gente, de nues-
tros clientes, acompañando sus necesidades con productos 
y servicios de calidad. 

Para eso es imprescindible seguir trabajando en potenciar al 
equipo humano, en habilidades y conocimientos necesarios 
para esta transformación digital.
Además, desarrollar el negocio B2B, apalancados en la red 
de socios estratégicos que venimos construyendo; también 
poner foco en los servicios prestados en nuestro Data Cen-

ter y continuar fortaleciendo la ciberseguridad en todos 
nuestros procesos.
Un gran desafío para los próximos tiempos será la incor-
poración de la inteligencia artificial en nuestros procesos 
y evolucionar hacia una empresa digital, sin descuidar a 
nuestra gente.

¿Dónde estará puesto el foco en materia de servicios?
Además de continuar ofreciendo los servicios convencio-
nales de datos y voz con la mejor calidad, Antel continuará 
con su estrategia de agregar valor a los servicios ofrecidos. 
El foco a nivel masivo estará puesto en 5G, tecnología que 
comenzó a instalarse este año en todas las capitales depar-
tamentales y continuará en el 2024. Ofrecemos una gama 
importante de terminales que soportan esta tecnología para 
que nuestros clientes puedan obtener esa mayor velocidad y 
menor latencia que, principalmente, caracteriza a 5G. 
En banda ancha fija se continuará con el despliegue de fi-
bra, aunque ya tenemos el 99% de servicios de cobre mi-
grados a fibra.
Apuntaremos a mejorar la oferta de entretenimiento, con 
más contenido, considerando las preferencias de nuestros 
clientes.
Para las empresas, apostaremos a soluciones digitales per-
sonalizadas, con paquetes escalables y de alta calidad que 
incluirán soluciones para el desarrollo de las microempresas 
y emprendedores. Para las grandes empresas y gobierno po-
tenciaremos las soluciones en seguridad, mediante planes 
especialmente diseñados. Y sobre todo apuntamos a la in-
novación a través de nuestro Antel Open Digital Lab para 
que beneficie al ecosistema de economía del conocimiento, 
a Antel y sus clientes.

¿Cuáles son las fortalezas de Antel para seguir compi-
tiendo y desarrollándose en un mundo donde la tecno-
logía juega cada vez un rol más importante y donde los 
avances y las transformaciones son continuas?
Antel es una empresa de uruguayos para uruguayos. Esta 
característica, junto al despliegue tecnológico, tanto en 
FTTH como en su red móvil, una amplia variedad de pro-
ductos en su oferta técnica y comercial, una extensa red de 
locales propios y de agentes y la calidez de su gente, hacen 
que sea bien valorada por sus clientes.
Asimismo, tiene una red de socios estratégicos de clase 
mundial que aseguran no sólo su crecimiento, sino tam-
bién que se mantenga a la vanguardia de las tecnologías de 
telecomunicaciones.
El gran equipo de trabajadores de la empresa, su capacidad, 
y su compromiso con Antel es un puntal que apalanca to-
das nuestras iniciativas.
Y siempre, lo más importante, es que trabajamos consi-
derando que la tecnología tiene que estar al servicio de la 
gente. Pensar en el cliente, trabajar para este y tener siem-
pre presente que es nuestra razón de ser será nuestra gran 
fortaleza y lo que nos permitirá que Antel se mantenga en 
ese lugar de liderazgo.

“Pensar en el cliente, trabajar para este y 
tener siempre presente que es nuestra razón 
de ser será nuestra gran fortaleza y lo que nos 
permitirá que Antel se mantenga en ese lugar 
de liderazgo”.
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“UTE proyecta invertir unos U$S 260 
millones en 2024 dado que el consumo de 
energía eléctrica se viene incrementando 

año a año”

El 2023 fue un año especial para UTE. La compañía puso foco en la mejora de la calidad del servicio y en 
fortalecer la infraestructura eléctrica. Emaldi explicó que la ejecución del plan de inversiones alcanzará al 
cierre 2023 una cifra del orden de los US$ 283 millones y se proyecta para 2024 unos US$ 260 millones.

SILVIA EMALDI
PRESIDENTA DE UTE
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¿Qué balance hace del 2023 para los negocios y la ges-
tión de UTE?
El 2023 fue un año de muchos logros para UTE, con una 
gestión enfocada principalmente en mejorar la cercanía 
con los clientes, digitalizando muchos trámites para fa-
cilitarles las gestiones con la empresa, y en desarrollar un 
plan de inversiones que permita fortalecer la infraestruc-
tura eléctrica y mejorar la calidad del servicio.
La ejecución del plan de inversiones alcanzará al cierre 
2023 una cifra del orden de los US$ 283 millones y se 
proyecta unos US$ 260 millones para el 2024, dado que 
el consumo de energía eléctrica se viene incrementando 
año a año, cerrando el 2023 con un consumo superior al 
5% que en 2022. 

Dentro de las inversiones del plan quinquenal que se im-
pulsan se incluye un monto de US$ 100 millones para 
expansión de generación de fuente solar fotovoltaica de 
100 MW. Los primeros 25 MW se instalarán en terrenos 
propios de UTE, en Punta del Tigre, San José, y se estima 
una puesta en servicio en 2025. En cuanto al parque solar 
de 75 MW adicionales, se instalará en terrenos cercanos 
a Melo. Los pliegos para el llamado a licitación estarán 
disponibles en el primer trimestre de 2024. 
Las inversiones en generación contemplan la renovación 
de Baygorria por unos US$ 60 millones en el período y 
para el mantenimiento de las centrales térmicas se desti-
narán unos US$ 44 millones. 
En transmisión, la inversión se divide en unos US$ 85 
millones en el Plan Director Montevideo y Zona Metro-
politana, unos US$ 100 millones en renovación y mejora, 
unos US$ 59 millones en el Leasing Cardal y segunda 
línea Punta del Tigre, y US$ 220 millones en el Fideico-
miso y Cierre del Anillo del Norte. 
Las inversiones en distribución son para el fortalecimien-
to de las redes eléctricas para beneficiar a clientes en gene-
ral y a los distintos sectores de actividad. Se busca mejorar 
la calidad del servicio y permitir las nuevas conexiones y 
ampliaciones que los distintos sectores de actividad re-
quieren para el desarrollo del país.
Las obras están asociadas al desarrollo de las actividades 
de las pymes, sectores industriales y frigoríficos, riego para 
sector arrocero, soja y praderas, zonas francas, sector agro-
pecuario y turismo. El 75% de la inversión en infraestruc-

tura de distribución es nacional por la mano de obra di-
recta necesaria para las obras, así como por los materiales 
también producidos en el país (cables, transformadores).
Las inversiones también están enfocadas en maximizar la 
integración energética regional e invertir en el avance de 
la medición inteligente que a fines de este año alcanzará 
el 80% de los clientes en todo el país. La medición inte-
ligente permite aumentar la precisión de la medición de 
los consumos, bajar los reclamos de facturación, alarmas 
por adulteración del medidor y reportar a UTE si hay 
interrupción del servicio. 
UTE cierra un 2023 con ventas al exterior por un valor 
de US$ 20 millones, por debajo en relación a años ante-
riores, en un año donde la sequía tuvo un impacto impor-
tante en el programa financiero de la empresa. 

¿Cuáles fueron los principales hitos del año para la 
empresa y dónde estará puesto el foco en materia de 
servicios?
Los hitos de la gestión están vinculados al foco que hemos 
puesto en los servicios y al desarrollo de comunidades in-
teligentes. Este concepto se asocia a varios pilares: a la ad-
hesión al Plan Inteligente; al logro de un 100% de clientes 
en medición inteligente; a que los clientes se pasen a la 
factura digital en un porcentaje mayor al promedio del 
país; a los puntos de carga eléctrica para vehículos; a los 
clientes con Certificados de origen de Energía Renova-
bles; a la participación de escuelas del plan Túnicas en 
Red y a las bombas de calor instaladas. 
Destacamos la reducción de la tarifa de energía eléctrica 
que tuvo una evolución a la baja; se redujo un 11% en tér-
minos reales en esta gestión, del 2020 a esta fecha. En el 
Plan Inteligente hay más de 280.000 clientes adheridos. 
En 2023 se comenzó a implementar el Plan Inteligente 
Pymes para los distintos sectores de actividad -comercial, 
servicios, agro etc-. Son unas 8.700 empresas que se adhi-
rieron y que reciben importantes beneficios y cuentan con 
una garantía de ahorro seguro.
El despliegue de la medición inteligente ya alcanza al 77% 
de los clientes de todo Uruguay. Esto permite que muchos 
procesos comerciales puedan realizarse en forma automá-
tica y digital, con el objetivo de estar más cerca de las 
necesidades de nuestros clientes y facilitarles sus trámites. 
Además, más de 762.000 clientes reciben la factura por 
medios digitales, sea por mail y/o WhatsApp.
En cuanto a la movilidad eléctrica, estamos llegando a los 
280 puntos de carga para vehículos eléctricos. Además, 
aprobamos un descuento del 100% en la tasa de conexión 
para los inversores privados que incorporen el servicio de 
carga en vía pública o en un predio privado de acceso pú-
blico, en el período enero 2023 a diciembre 2025.
En el Plan Túnicas en Red tenemos 212 escuelas partici-
pando del programa de los 19 departamentos.
Otro hito importante relacionado a las ciudades inteli-
gentes es el Sistema de Certificados de Energía Renovable. 
Unas 155 empresas están en este sistema, que certifica la 

“Con el plan de reducción de pérdidas se 
han bajado las pérdidas por hurto de energía 
del 18.3% en abril de 2020 a 15% cerrado 
el mes de octubre de 2023. Cada punto de 
recuperación equivale a US$ 15 millones 
anuales adicionales de ingresos”. 
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energía de fuente primaria renovable en base a los prin-
cipios de trazabilidad, inmutabilidad, transparencia y pu-
blicidad.

Tanto el plan Uruguay 100% electrificado como el de 
inclusión social tienen mucha relevancia para esta ges-
tión.
El programa Uruguay 100% electrificado es de gran rele-
vancia. Se hicieron 945 instalaciones al cierre de octubre 
de este año, las que se suman a las 1.176 conexiones reali-
zadas en el 2022, por lo que se llegará al objetivo plantea-
do en el año 2024 de alcanzar el 100% de quienes hayan 
solicitado tener acceso a la energía eléctrica.

En cuanto al plan de inclusión social, este año fueron 
12.000 hogares regularizados en barrios de contexto crí-
tico o en viviendas individuales, la meta de 11.000 fue 
ampliamente superada. Sólo este año se cierra con 100 
barrios de Uruguay donde hay una mejor calidad de vida. 
En 2023 a este plan se le otorgaron US$ 15 millones. 
Desde marzo de 2020 hasta ahora llevamos regularizado 
37.000 hogares vulnerables de todo el país.
En esta administración creamos, junto al Mides, el Bono 
Social de la energía. UTE destina un monto del orden 
de US$ 60 millones anuales para este, que posibilita que 
los hogares más vulnerables cuenten con una energía de 
calidad a un precio accesible. Lo reciben los beneficiarios 
de los planes Mides (Tarjeta Uruguay Social, Asignacio-
nes Familiares, Plan de Equidad, Asistencia a la vejez y 
Pensión a la vejez) y del Plan de Inclusión Social de UTE, 
con descuentos en sus facturas mensuales entre el 80% y 
90% del valor de las mismas. 

¿Cómo viene el plan de reducción de pérdidas? ¿Cuál 
es el balance?
Con el plan de reducción de pérdidas se han bajado las 
pérdidas por hurto de energía del 18.3% en abril de 2020 
a 15% cerrado el mes de octubre de 2023. Cada punto de 
recuperación equivale a US$ 15 millones anuales adicio-
nales de ingresos. 
El dinero recuperado se destina a un menor ajuste anual 
de las tarifas. La paramétrica de ajuste a partir de enero 
2024, teniendo en cuenta las variables macroeconomías y 
el nivel de egresos previsto, indicaba un ajuste del 5.18%. 

Dado el avance en la reducción de pérdidas, donde se es-
tima que en 2024 se reducirá un 1% adicional a lo ya al-
canzado a la fecha más la reducción de gastos que se viene 
trabajando internamente, llevó a la decisión que tomó el 
directorio de la empresa de proponer al Poder Ejecutivo 
un ajuste del 3.5%, por debajo de la inflación proyectada 
para el año próximo, que se estima en 5.8%.
Este avance en la reducción de pérdidas de energía eléctri-
ca, se logra con el uso de algoritmos de inteligencia arti-
ficial para su detección y el trabajo de los funcionarios de 
las distintas unidades de UTE que realizan inspecciones 
permanentes con la información que dicho sistema de in-
formación les aporta.

Nuevamente UTE recibió el premio CIER Oro en este 
2023, además de otros reconocimientos. ¿Qué lectura 
hace de estas premiaciones? 
Sí, efectivamente, UTE fue multipremiada por la Co-
misión de Integración Energética Regional (CIER). Re-
cibimos el premio Oro por tercer año consecutivo, y el 
Premio por la Calidad y Satisfacción de Clientes. Además, 
del reconocimiento a la Mejora Sostenida por su evolu-
ción de desarrollo positivo y tres nuevos premios de inno-
vación en las categorías Digitalización, Descentralización 
y Descarbonización, en base a los proyectos y productos 
técnicos presentados.
UTE ya había sido reconocida con el Premio Oro de 
CIER en los años 2019, 2021, 2022. Este año el por-
centaje de aprobación con respecto al servicio eléctrico 
y la gestión de UTE se incrementó al 86%, valor muy 
diferenciado del resto de las empresas de Latinoamérica 
participantes. 
Los tres Premios CIER de Innovación fueron para la ca-
tegoría Digitalización Proyecto DAICE- Detección Auto-
mática de Irregularidades en el Consumo Eléctrico. En la 
categoría Descentralización recibimos el galardón por un 
Simulador de Realidad Virtual en Subestación de Trans-
misión 150 kV. Mientras que en la categoría Descarboni-
zación se nos premió por la detección y uso de climatiza-
ción eléctrica mediante inteligencia artificial. 

Las temáticas innovadoras premiadas reflejan los avances 
y transformaciones del sector eléctrico y demuestran la 
modernización de los procesos de UTE, junto a la mejora 
de la gestión de los servicios con una perspectiva de im-
pacto socioambiental.
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“Los hitos de la gestión están vinculados al 
foco que hemos puesto en los servicios y al 
desarrollo de comunidades inteligentes”.

“Las inversiones también están enfocadas en 
maximizar la integración energética regional e 
invertir en el avance de la medición inteligente 
que a fines de este año alcanzará el 80% de los 
clientes en todo el país”.
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“La empresa está fuerte, preparada y 
trabajando para evolucionar positivamente 

para sus dueños, o sea, para los uruguayos”

La historia de Ancap permite interpretar el futuro 
que se viene, dice Stipanicic, y para llegar a esta 
aseveración hace un pormenorizado detalle de las 
transformaciones realizadas en 2023 por el ente 
de los combustibles. A su vez, reflexiona que en 
Uruguay, los ciclos electorales son enemigos de 
las líneas estratégicas de las empresas públicas, 
algo que, en su opinión, es un debe que el 
Parlamento deberá encarar.

Alejandro Stipanicic
PRESIDENTE DE ANCAP

¿Qué balance hace del año 2023 en lo que respecta a la 
gestión de Ancap? 
Fue otro año de cambios y transformaciones. Empezamos 
el año con algo que puede haber pasado desapercibido para 
muchos: el cambio en las condiciones del mercado de su-
pergás. Ancap dejó su rol regulador y pasó a alquilar sus 
plantas de envasado a través de una licitación pública en 
la que se obtuvo doce ofertas muy interesantes y compe-
titivas. Eso permitió además que Ducsa, que comercializa 
las garrafas blancas, obtuviera mejores condiciones para el 
costo de envasado y, por primera vez, pudo trasladarlo al 
consumidor como hacían otros actores.
En 2023 implementamos cambios en los procesos de se-
lección, reclutamiento e incorporación de personal que se 
veían dramáticamente afectados por restricciones imperan-
tes desde 2015 y que llevaron a que algunas áreas de la or-
ganización cayeran por debajo de niveles de servicio acep-
tables. Esperamos terminar el año con un shock de ingresos 
de cerca del 7% de la dotación, en áreas seleccionadas luego 
de un cuidadoso y muy trabajoso proceso.
En el norte del país, 2023 cierra con el segundo mejor año 
en la historia de las zafras de caña de azúcar, con la consoli-
dación de un modelo de negocio basado en la eficiencia y el 
trabajo bien hecho. Tanto productores como trabajadores y 
Alur demostraron que había una forma mejor de mantener 
una producción que es sustento para la zona.
A pesar de resistencias, se concretó la licitación para conse-
guir un socio en el negocio del cemento y la cal. Si bien no 
se pudo implementar la asociación buscada, logró abrir una 
discusión que, por más de 20 años, fue esquivada por los 
actores políticos y sociales. Con argumentos sólidos y pro-
fesionales, Ancap expuso la cruda realidad de un negocio 
de altísimo impacto social, tanto en los 500 empleos direc-
tos como en su relevancia para la industria de la construc-
ción. En ese sentido, a pesar de las dificultades, Cementos 
del Plata honró la confianza y lealtad de sus clientes en todo 
el país y recibió un merecido reconocimiento que permite 
mantener a la marca Ancap en el más alto nivel de conside-
ración en el mercado.
Resolvimos un conflicto sindical muy grave que tuvo varias 
dimensiones de confrontación y cuya resolución permitió 
restablecer el rol natural de la empresa y la representación 
de los trabajadores. El conflicto tuvo un costo alto para la 
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empresa y la sociedad evidenciado en el retraso de 90 días 
en la futura puesta en marcha de la refinería, pero el costo 
más alto lo pagaron los trabajadores, que perdieron decenas 
de jornales equivalentes. Confiamos en que las enseñanzas 
que deja este conflicto sean la base de una recomposición 
de las relaciones a la altura de la mejor tradición de la his-
toria de Ancap. 
No puedo dejar de mencionar lo que considero es el logro 
más importante hasta el momento: la selección de un pro-
yecto y un desarrollador para llevar adelante la inversión 
más grande en la historia del país con una iniciativa dis-
ruptiva e innovadora. En el primer semestre, luego de un 
proceso ejemplar, un equipo multidisciplinario de Ancap y 
Alur en conjunto con una consultora especializada, selec-
cionaron el proyecto de HIF Global para producir gasolina 
sintética a partir de hidrógeno verde y anhídrido carbónico 
de origen biogénico para la exportación. El proyecto estima 
el comienzo de la producción en 2026 y una inversión de 
unos US$ 4.000 millones. Incluye la instalación de una 
potencia eléctrica del orden del consumo total del país.

¿Cuáles son los mayores retos que tiene Ancap de cara 
al futuro y cómo impacta en los números la transforma-
ción que se está dando en el transporte y en los vehícu-

los de pasajeros con la aparición de lo eléctrico?
No todos los consumos energéticos son electrificables, no 
toda la potencia eléctrica necesaria es implementable en el 
corto plazo ni los enormes desafíos ambientales que impli-
ca la minería para abastecer la industria de las baterías están 
resueltos. Por tanto, el desafío del mundo es mantener el 
suministro energético en todas las formas accesibles para 
sostener el crecimiento de la economía y el desarrollo de 
las sociedades, a la vez que la demanda se enfoca hacia con-
sumos más eficientes y sostenibles. El trilema energético 
plantea el desafío de asegurar el suministro de la energía en 
todas las formas para que sea accesible a todos los habitan-
tes del planeta de una manera sostenible con el ambiente.
En ese camino, Ancap lidera la segunda transformación 
energética del país asumiendo un rol de agente del Estado 
para la promoción y la concreción de proyectos de escala 
inédita para el Uruguay con inversión privada.
Al ya mencionado proyecto para la producción de gasoli-
na sintética, se agrega un proyecto propio para incorporar 
materia prima de origen vegetal (aceites vegetales crudos y 
usados) y animal (sebo) para la producción de combustible 
sustentable de aviación en nuestra refinería. Además, el Po-
der Ejecutivo está ultimando la reglamentación propuesta 
por Ancap para la licitación de bloques en el mar para la 
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producción de hidrógeno verde a partir de granjas eólicas 
y solares offshore. 
Ancap comprende este período como el inicio de una tran-
sición que debe ser responsable y en la cual la transforma-
ción energética no es instantánea. La búsqueda de petróleo 
y gas natural en el mar, incentivada por la creciente deman-
da y los descubrimientos en Namibia, junto con los proyec-
tos anteriores posiciona a Ancap y al país de forma desta-
cada en el mapa mundial de la energía. Mantener ese nivel 
de liderazgo, aportando simultáneamente al suministro de 
energías, la sostenibilidad ambiental y la inclusión social, es 
el reto más importante que se transforma en un imperativo 
moral para el grupo Ancap y todos sus integrantes.
En cuanto a la movilidad y transporte, la coexistencia, 
competencia y complementariedad de vehículos de com-
bustión tradicionales con híbridos, eléctricos, celdas de hi-
drógeno y combustibles sintéticos para usar en los motores 
tradicionales es el mundo que se viene. Ancap asumió el 
desafío y sus líneas de acción están a la vanguardia de lo que 
se observa en el mundo desarrollado.

¿Cuáles son las proyecciones que maneja para el 2024 en 
cuanto al funcionamiento y las actividades de la compa-
ñía, y cuáles son los objetivos planteados?
Los grandes objetivos del 2024 pueden resumirse en, por 
un lado, la puesta en marcha de la refinería luego de las 
importantes renovaciones y modificaciones de equipos que 
aseguran una operación segura y eficiente para las próxi-
mas décadas. A su vez, la puesta en productivo del nuevo 
sistema de gestión corporativo para el Centro de Servicios 
Compartidos y Alur, como primeras etapas del despliegue 
en todo el grupo.
Otro objetivo es el llamado a licitación para la construcción 
de una planta de combustible sustentable de aviación en la 
refinería La Teja. Además, el diagnóstico y diseño de una 
estructura organizacional moderna, acorde con los desarro-
llos tecnológicos y la digitalización, para brindar elementos 
de decisión profundos y muy profesionales a la adminis-
tración ingresará en 2025. A estos objetivos se les suma la 
instrumentación de un fondo de inversión que financie y 
gobierne los derechos de participación de Ancap en mega-
proyectos energéticos.

¿Qué desafíos y amenazas vislumbra en el horizonte en 
el ente? ¿Cuáles son las fortalezas que tiene el organis-
mo para enfrentar los contratiempos que derivan de un 
escenario que a veces es de incertidumbre, producto de 
los vaivenes económicos y de la guerra, y la afectación 
que esto tiene en el precio del crudo?
Los ciclos económicos de corto plazo están sometidos a los 
efectos de la relación de la oferta y la demanda como es 
natural. Guerras, decisiones políticas, conflictos comercia-
les, conductas de los consumidores son los elementos más 
evidentes, pero un huracán en el Golfo de México o un 
buque varado en el Canal de Suez pueden tener los mismos 
o más importantes efectos coyunturales. Todos impulsan a 
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los actores económicos y la suma de sus acciones determina 
la tendencia y evolución de los mercados. Eso no es nuevo 
y siendo transparente como lo es el modelo de fijación de 
precios de los combustibles derivados del petróleo en Uru-
guay, deja de ser un problema para transformarse en dato 
de la realidad. 
Las amenazas más importantes se encuentran en descono-
cer o subestimar errores en la visión estratégica de las orga-
nizaciones. En Uruguay, los ciclos electorales son enemigos 
de las líneas estratégicas de las empresas públicas y ese es 
un debe que el Parlamento deberá encarar. Las acciones de 
largo plazo no soportan cambios tan radicales y frecuentes 
en la gobernanza de las organizaciones. Las empresas son 
organizaciones complejas que no pueden cambiar su rum-
bo o foco permanentemente sin grandes costos o pérdidas 
para sus dueños. 

Por otro lado, UTE y Ancap son dos empresas energéticas 
complementarias que deberían tener una visión común y 
planes en paralelo para diferentes ofertas energéticas más 
eficientes en el uso de capacidades y competencias. En el 
mundo del futuro será normal que las empresas energéti-
cas reúnan combustibles fósiles y renovables junto con la 
generación eléctrica y la producción de hidrógeno para ar-
ticular entre diferentes sectores de la economía incluyendo 
la química industrial. Eso ya ocurre en YPF de Argentina, 
Ecopetrol de Colombia o en Petrobras de Brasil, para citar 
ejemplos cercanos. 
Ancap posee una historia de más de 90 años plagada de 
transformaciones y evoluciones que se dieron en forma na-
tural y se procesaron sin traumas. No solo se trata de la 
evolución más reciente en la calidad de los combustibles 
derivados del petróleo como gasolinas y gasoil, sino lo que 
significó la introducción de las estaciones de servicio en los 
años 30, la diversificación de usos del queroseno que luego 
fue sustituido paulatinamente por el fuel oil, el gasoil o más 
tarde por el supergás que apareció en garrafas en la década 
de los 50, la introducción del gas natural en los 90 o los 
biocombustibles en el 2010. La historia de Ancap permite 
interpretar el futuro que se viene. La empresa está fuerte, 
está preparada y está trabajando para evolucionar positiva-
mente para sus dueños, o sea, para los uruguayos.

“El desafío del mundo es mantener el 
suministro energético en todas las formas 
accesibles para sostener el crecimiento de la 
economía y el desarrollo de las sociedades, a la 
vez que la demanda se enfoca hacia consumos 
más eficientes y sostenibles”.
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“Ni el mundo ni la región nos 
representarán una importante ayuda”

En un pormenorizado análisis de la economía 
uruguaya y del entorno en que esta se inserta 
en el mundo de hoy, establece fortalezas y 
debilidades que ha tenido el gobierno en materia 
económica. Con vistas al 2024, el vecindario 
no ayuda, y a nivel global probablemente 
algunos motores de crecimiento continuarán 
desacelerándose, y tampoco debería esperarse 

Luis Mosca
ECONOMISTA, EXMINISTRO DE 
ECONOMÍA Y FINANZAS E INTEGRANTE 
DEL CONSEJO EDITORIAL DE EMPRESAS 
& NEGOCIOS

¿Cuáles fueron los puntos altos y cuáles las debilidades 
que tuvo el gobierno en materia económica este año?
Ciertamente la actividad económica nacional durante el 
año 2023 se ha visto afectada por varios factores. Podría-
mos destacar el mencionado desmejoramiento del con-
texto internacional, la severa sequía padecida -afortuna-
damente ya superada-, el cese temporario de la refinería 
de Ancap, la pérdida de competitividad acumulada de 
nuestra economía, en particular el gran abaratamiento de 
Argentina.
El gasto de uruguayos en el exterior sería de un nivel su-
perior a 2% s/PBI en el transcurso del año, a resultancias 
de lo cual el PBI crecería un 0.7%-0.8% en el promedio 
del año 2023.
¿Lo positivo? Aumentó la ocupación en forma significa-
tiva, y la creación de empleos rondaría los 40.000 en el 
promedio de 2023, aunque ese nivel no es pensable que 
sea sostenible en el futuro.
También se destaca el crecimiento en el ingreso de los 
hogares. En particular, los salarios en el sector privado 
crecieron un 4.3% y en el sector público un 5.1%, en el 
año móvil a octubre de 2023.
Hay un mejor ánimo de cara al futuro, mejora la expec-
tativa de los consumidores y también de los empresarios.
Se continuó con la emisión de bonos indexados a indi-
cadores de cambio climático, donde el servicio asociado 
al pago de intereses está ligado al cumplimiento de pará-
metros de gestión medioambiental. Esto es importante 
en sí mismo por el compromiso que asume el país en la 
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un mejoramiento en los precios de las 
commodities que el país exporta. Pero también 
hay cosas positivas para señalar: caída de la 
inflación, aumento de la ocupación y mejora 
en la expectativa de los consumidores y de los 
empresarios, entre otras. Aunque, en su opinión, 
el más importante desafío del gobierno es 
enfrentar con decisión el anunciado plebiscito 
contra la reforma de la seguridad social.
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materia, pero además recordemos que con la excusa de 
mantener acciones para hacer frente al cambio climático, 
varios países imponen políticas proteccionistas. Hoy en 
día pasó a ser una barrera paraarancelaria porque se pier-
de acceso en la medida que no se cumplan los estándares 
internacionales.

¿Lo negativo? Destacaría el mantenimiento de nuestra 
menor capacidad de competencia, peores resultados en 
el comercio exterior, caída en la actividad industrial y la 

pérdida de recaudación tributaria.
Hacia el futuro, según la mediana de la última encuesta 
del BCU, el crecimiento esperado de la economía sería 
del 3.1% en el año 2024.

¿En qué contexto se desenvolverá la economía urugua-
ya en 2024?
Comencemos destacando que la economía mundial ha 
perdido impulso y probablemente algunos motores de 
crecimiento continuarían desacelerándose. Aunque hay 
que destacar que las políticas monetarias contractivas y 
las derivaciones de tasas de interés en alza hacían prever 
una desaceleración aún mayor a la que se puede observar 
hoy.
Pero es cierto que prevalece la incertidumbre. El tremendo 
conflicto entre Israel y Hamas, con el enorme sufrimiento 
que ha aparejado, lo que hizo fue exacerbar esta perspectiva 
incierta. Pese a lo cual, se pueden apuntar algunas sorpresas 
en la economía internacional en el transcurso del año. Una 
de ellas ha sido la resiliencia de la actividad económica y 
de su mercado laboral en Estados Unidos, resistiendo el 
endurecimiento de la política monetaria. Pese a ello, la eco-
nomía va a crecer en torno al 2.5% este año.

“Me parece importante detenerme en algunos 
nuevos desafíos. Uno de ellos es la próxima 
entrada en vigencia del “Impuesto Mínimo 
Global”, que fuera aprobado por más de 140 
países. Nos obligará a revisar los regímenes 
de incentivos que tenemos: exoneraciones en 
zonas francas, beneficios a través de la Comap, 
puertos libres, etc”.
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No así en Europa, donde varios países están ingresando 
en una recesión; Alemania, entre otros. El crecimiento en 
la Eurozona rondaría el 0.4%-0.5% este año.
Nuevamente los países emergentes están performando de 
mejor manera. China, con sus manifiestos problemas, a 
instancias de estímulos monetarios crece en torno al 5% 
este año.
India sigue avanzando y es la nueva estrella en el universo 
emergente. Brasil y México también están creciendo.
Las últimas proyecciones del FMI dan cuenta de un cre-
cimiento del 2.9% en la economía mundial, con tasas del 
1.4% en promedio para el conjunto de las economías avan-
zadas y del 3.9% para las emergentes.

¿Qué se espera en nuestras economías vecinas?
Las medianas de las últimas encuestas de sus respectivos 
bancos centrales estiman una desaceleración en Brasil (del 
2.9 % al 1.5%) y proyectan nuevamente recesión en Ar-
gentina (-0.8%) en el año 2024; aunque se han venido 
ajustando con una mayor caída medición a medición. Acla-
remos que resta evaluar las consecuencias de las medidas 
dispuestas por el nuevo gobierno.

Decididamente, ni el mundo ni la región nos representarán 
una importante ayuda. Argentina seguiría siendo mucho 
más barata en el corto plazo, aunque de prosperar el re-
ciente plan en aplicación la brecha de precios tendería a 
cerrarse; los precios en Argentina medidos en dólares de-
berían aumentar.
Tampoco debería esperarse un mejoramiento en los pre-
cios de las commodities que el país exporta.
Inclusive, hasta sería prudente esperar un nivel promedio 
ligeramente por debajo del registrado en el 2023. El dato 
positivo podría venir de la mano de la baja esperada en las 
tasas internacionales de interés.
La inflación sigue bajando lenta pero sostenidamente en to-
das partes y continuaría haciéndolo en el transcurso del año 
próximo, lo cual allana el camino para que se produzca un 
recorte en las tasas. Probablemente, ello comenzaría a ocu-
rrir a comienzos del segundo semestre del año próximo e 
inclusive podría darse antes y ello sería impulsado por la Fed 
(Reserva Federal) y por el BCE (Banco Central Europeo), 
entre otros de los principales bancos centrales del mundo.

¿Cree que el gobierno logrará una mejora en las cuentas 
públicas al final del período o, por el contrario, prevé 
que finalizará en una situación similar a 2019?
Bien, vamos por partes… En muchos países, los resulta-
dos fiscales postpandemia no pudieron mejorar debido a 
la desaceleración del crecimiento, a los elevados niveles de 
deuda acumulados y al apreciable aumento en los costos de 
financiamiento. Esto es así.
¿Qué ha ocurrido en nuestro país? La política fiscal debió 
ser expansiva en 2020 debido, básicamente, a las derivacio-
nes de la pandemia. Pero a medida que la economía recu-
peró un buen ritmo de crecimiento (5.3% en 2021 y 4.9% 
en 2022), la política fiscal fue contractiva.
En 2023 hubo factores que gravitaron coyunturalmente 
(sequía), otros cuyo efecto puede ser más duradero (des-
vío de comercio hacia Argentina, aunque como vimos, 
podría atenuarse si el plan del nuevo gobierno de Milei 
prospera) y más en general, las derivaciones de la pérdida 
de competitividad de nuestra economía en un contexto 
internacional de menor ritmo de crecimiento.
La política fiscal volvió a ser expansiva en tiempos de una 
exigua tasa de crecimiento de nuestra actividad económi-
ca, que repercutió en el nivel de la recaudación tributaria.
Por otra parte, la inflación descendió más aceleradamente 
y ello impactó en los ingresos y también en el mayor gasto 
en salarios, pasividades y transferencias.
También recordemos que hubo un aumento de gastos 
dispuesto en la Rendición de Cuentas 2022 y un mayor 
ritmo de ejecución de la inversión pública desde fines del 
año pasado, en particular en el mes de diciembre.
Ciertamente, un déficit fiscal global (excluido FSS) equi-
valente al 4.4% s/PBI en el año móvil a octubre de 2023 
es considerablemente elevado.
Pero tengamos en cuenta que la comisión de expertos 
ajustó la tasa de crecimiento potencial del PBI y la es-
timó ahora en el 2.8%. Existe por tanto una conside-
rable brecha con el aumento real esperado para el año 
2023, que permitió la adopción de una política fiscal 
expansiva como medida contracíclica que, en niveles 
razonables de aumento, suele ser apropiada en su apli-
cación.
El déficit fiscal estructural fue del 2.6% s/PBI en el año 
2022. Muy probablemente este año exceda en algunas 
décimas a ese porcentaje. Este es el déficit que importa 
a las calificadoras de riesgo; no tanto el déficit nominal, 
sino que se considera el estructural ajustado al ciclo eco-
nómico.
La otra variable clave es cómo evoluciona la deuda públi-
ca global neta ajustada. Estimo que en el año 2023 cul-
minaría en niveles ligeramente por debajo del 50% s/PBI, 
algo por encima del alcanzado a fines de 2022 (48.2% s/
PBI).
Sería conveniente eliminar este desvío y perseverar en la 
responsabilidad fiscal que ha sido merecedora de la con-
fianza de los agentes, en el marco de nuestra acreditada 
fortaleza institucional. Esa confianza se expresa en un in-
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“El desafío más importante de todos es 
enfrentar con decisión el anunciado plebiscito 
contra la reforma de la seguridad social, con el 
que se pretende derogar las reformas de 1996 y 
la de este año, eliminando definitivamente las 
AFAP”.
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dicador, el riesgo país, que ha descendido a niveles récord, 
a contramano de lo que se advierte en muchos países de 
la región.
Vale la pena actuar con decisión en el año 2024, y confío 
en que así ocurrirá.

¿Qué desafíos destacaría en materia económica de cara 
al 2024?
En el menú de posibles acciones siempre se destacan las 
reformas microeconómicas, fundamentalmente aquellas 
que afectan nuestra competitividad. No vamos a insis-
tir en ellas. Todos sabemos que es importante eliminar 
regulaciones y restricciones que implican costos para los 
sectores productivos y le quitan capacidad de competen-
cia, así como también abatir los precios de los servicios 
públicos, flexibilizar la política salarial, mejorar la capa-
citación de la gente, tener una mayor inserción comercial 
al mundo….
Es un camino tortuoso. Sé bien lo difícil que es afrontar 
ciertos lobbies. Tenemos episodios muy recientes con la 
planta de cemento de Ancap y con la comercialización y 
distribución de combustibles.
Además, seamos realistas, será un año electoral y de esta 

agenda de temas no habrá mucha capacidad de acción. 
Pero sí me parece importante detenerme en algunos nue-
vos desafíos. Uno de ellos es la próxima entrada en vigen-
cia del “Impuesto Mínimo Global”, que fuera aprobado 
por más de 140 países. Nos obligará a revisar los regíme-
nes de incentivos que tenemos: exoneraciones en zonas 
francas, beneficios a través de la Comap, puertos libres, 
etc.
Habrá que considerar aquellas medidas compensatorias 
que permitan en el futuro mitigar sus impactos; medidas 
que son de recibo para la OCDE.
El otro desafío, para mí el más importante de todos, es 
enfrentar con decisión el anunciado plebiscito contra la 
reforma de la seguridad social, con el que se pretende de-
rogar las reformas de 1996 y la de este año, eliminando 
definitivamente las AFAP.
Se pretende confiscar el ahorro de la gente, establecer 
un nuevo sistema retroactivo y además prohibir la posi-
bilidad de poder cambiarlo en el futuro. Se aumentarían 
las pasividades y se bajaría la edad de retiro. Es funda-
mental enfrentar este engendro, hay mucho en juego. 
De prosperar se hipotecarían décadas de bienestar para 
los uruguayos.
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“A la luz de la dinámica reciente y 
acercándose un año electoral, parece 

difícil que las cuentas públicas mejoren 
sustantivamente en 2024”

En un exhaustivo análisis del año económico, 
Carriquiry dice que es muy probable que el 
gobierno cierre 2023 incumpliendo la nueva 
regla fiscal, al menos en alguno de sus pilares. 
A su vez, entre los desafíos clave de la actual 
administración para lo que queda de gobierno, 
remarca que debe consolidar la menor inflación, 
contribuir en la mejora de la competitividad y 
reencauzar una mejor trayectoria fiscal. 

Florencia Carriquiry
ECONOMISTA, SOCIA DE EXANTE

¿Cuáles fueron los puntos altos y cuáles las debilidades 
que tuvo el gobierno en materia económica este año?
Como puntos altos en materia económica este año, in-
dudablemente la reducción de la inflación es uno de 
ellos. La inflación tuvo una baja más rápida de lo pre-
visto e ingresó al rango meta, ubicándose en los últi-
mos doce meses en 5%. Esto, a su vez, posibilitó una 
recuperación más intensa de lo previsto a nivel de los 
salarios reales, que este año cerrarán con una suba pro-
medio anual superior al 3.5%, recuperando lo perdido 
durante los años de pandemia. Por otro lado, también 
el mercado de trabajo mantuvo un buen desempeño en 
el transcurso del año, con la creación de más de 38.000 
empleos (comparación promedio enero-octubre 2023 vs 
enero-octubre 2022). En este escenario de aumento del 
empleo y mejora de los salarios reales, el consumo priva-
do ganó dinamismo de manera notoria desde el segundo 
trimestre. 

En otro orden, y en una mirada de mediano plazo, el 
haber logrado cerrar la reforma de la seguridad social es 
un logro también importante para el gobierno este año. 
Del lado de las debilidades, hay dos áreas que sobresa-
len: la competitividad de precios y la evolución fiscal. 
En materia de competitividad, arrastramos un deterioro 
de precios relativos muy importante, que se generó sobre 
todo en 2022, pero que no tuvo corrección relevante en 
2023. Esta situación no sólo se da frente a países veci-

“Consolidar la menor inflación, contribuir 
en la medida de lo posible con cierta mejora 
de la competitividad y reencauzar una mejor 
trayectoria fiscal son desafíos clave para esta 
última parte del período de gobierno”. 
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nos, sino que estamos con el tipo de cambio real más 
bajo de la historia frente a varias referencias relevantes 
-Europa, Australia y Nueva Zelanda o la propia China-. 
La persistencia de malos niveles de competitividad su-
pone un riesgo creciente para la actividad económica y 
el empleo. 

Por otra parte, las cuentas públicas tuvieron un deterioro 
notorio en el último año y se ubican en los últimos meses 
en niveles similares a los de finales de 2019, borrando el 
esfuerzo de mejora fiscal de los primeros años del gobier-
no. Más allá de factores puntuales, como el impacto de la 
sequía, el análisis de las cifras de gasto muestra una diná-
mica alcista intensa en varias partidas -sobre todo cuan-
do se corrigen las cifras depurando los gastos asociados al 
Fondo Covid que está tendiendo a extinguirse-. A nuestro 
juicio, es muy probable que el gobierno cierre 2023 in-
cumpliendo la nueva regla fiscal, al menos en alguno de 
sus pilares. 

¿Qué desafíos tiene el país en materia económica en 
2024, teniendo en cuenta no sólo el contexto interna-
cional (y regional), sino también que se entra en la últi-
ma etapa de esta administración?
En línea con lo que recién comentaba, consolidar la menor 
inflación, contribuir en la medida de lo posible con cierta 
mejora de la competitividad y reencauzar una mejor tra-
yectoria fiscal son desafíos clave para esta última parte del 
período de gobierno.
Adicionalmente, y más allá de esos desafíos a nivel de fun-
damentos, sería importante lograr avances concretos a nivel 
de la apertura comercial, una de las reformas que el gobier-
no planteó desde el comienzo de su mandato pero que no 
pudo materializar en logros sustantivos. 
Finalmente, la situación con Argentina también supondrá 
desafíos adicionales, en la medida en que esperamos un 
2024 todavía muy complejo en el país vecino. Incluso en 
un escenario optimista para el nuevo gobierno, Argentina 
tiene por delante ajustes dolorosos que procesar, que a cor-
to plazo van a suponer probablemente más inflación, más 
recesión y una situación de precios relativos todavía muy 
desfavorable para nuestro país. 

¿Cuáles son las fortalezas de Uruguay en este contexto 
que mencionábamos antes?
Uruguay tiene algunas fortalezas clave para enfrentar un 

escenario externo y local más complejo. En particular, 
más allá del deterioro fiscal reciente, el país tiene una 
sólida situación financiera (con una deuda pública pac-
tada a plazos largos y con un buen balance por moneda) 
y muy buenas condiciones de acceso al financiamien-
to. De hecho, el riesgo país cayó este año a los menores 
niveles de la historia (sensiblemente por debajo de los 
100 pbs). A esto se suma una reputación de alta calidad 
institucional, que lo diferencia positivamente no sólo de 
los países vecinos sino en el contexto latinoamericano 
en general. 

De mantenerse la diferencia cambiaria con Argentina, 
¿cómo puede verse afectada la matriz productiva local?
Los rubros más severamente afectados por la diferencia 
cambiaria con Argentina son hoy el turismo y los giros 
de comercio de bienes no durables o de consumo más 
corriente. Una manifestación clara de este shock se está 
viendo en la balanza de turismo. Uruguay, que tradicio-
nalmente ha sido un exportador neto de servicios turís-
ticos, cerraría este año muy probablemente con un saldo 
neto negativo de turismo -de hecho, en los nueve meses 
a setiembre el saldo ya fue deficitario-. 

¿Cree que el gobierno logrará una mejora en las cuentas 
públicas al final del período o, por el contrario, prevé 
que finalizará en una situación similar a 2019? En ese 
contexto, ¿qué medidas fundamentales deberían formar 
parte de la estrategia económica de cara al final del man-
dato de la actual administración?
A la luz de la dinámica reciente y acercándose un año 
electoral, parece difícil que las cuentas públicas mejoren 
sustantivamente en 2024. El objetivo planteado en la úl-
tima Rendición de Cuentas, de llevar al déficit global a 
2.6% del PIB al cierre de la administración, luce muy 
improbable. Si bien la recuperación económica (post se-
quía) debería contribuir a cierta mejora de los ingresos 

públicos, deberíamos al mismo tiempo ver un freno noto-
rio en la evolución del gasto público, algo que no es nada 
habitual en el último año de un período de gobierno. De 
hecho, la historia desde el regreso de la democracia a esta 
parte muestra que, salvo en el gobierno de Jorge Batlle, 
el resultado fiscal del último año del período de gobierno 
fue en promedio casi 1% del PIB peor que el promedio de 
los cuatro años anteriores.

“La persistencia de malos niveles de 
competitividad supone un riesgo creciente para 
la actividad económica y el empleo”. 

“Sería importante lograr avances concretos 
a nivel de la apertura comercial, una de las 
reformas que el gobierno planteó desde el 
comienzo de su mandato pero que no pudo 
materializar en logros sustantivos”. 
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“Se observa un deterioro en los resultados 
fiscales, y aún es prematuro señalar si eso 

es permanente o transitorio”

Destaca la gestión macroeconómica a la hora de enfrentar el shock que significó la sequía en un 
sector de mucha importancia para el país, como lo es el agro. A su vez, alerta sobre el deterioro de los 
resultados fiscales. Establece que lidiar con el panorama internacional en 2024 será todo un desafío para 
el gobierno dado el escenario de incertidumbre en el comercio mundial.

Carlos Steneri
ECONOMISTA

¿Cuáles fueron los puntos altos y cuáles las debilidades 
que tuvo el gobierno en materia económica este año?
Uno de los aspectos a destacar en materia de gestión ma-
croeconómica durante 2023 fue la capacidad de enfrentar 
el shock negativo de la sequía histórica que tuvo fuerte im-
pacto sobre el sector agropecuario. Para ello el gobierno 
articuló una batería de medidas crediticias y de alivio fiscal, 
que por encima de su efecto real, estimuló las expectativas 
de los productores de manera tal de redoblar la apuesta, lo 
cual se está percibiendo en las cosechas recientes de cerea-

les y las proyecciones de siembra de cultivos de verano. Lo 
mismo puede decirse con la lechería. Respecto a las alertas, 
se observa un deterioro en los resultados fiscales donde aún 
es prematuro señalar si es permanente o transitorio. De 
todos modos, la dinámica del gasto público, por razones 
diversas, parece haber encontrado un piso el cual es difícil 
perforar para mejorar el desempeño fiscal.

¿Qué desafíos tiene el país en materia económica en 
2024, teniendo en cuenta no sólo el contexto interna-
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cional (y regional), sino también que se entra en la últi-
ma etapa de esta administración?
Un desafío recurrente para este gobierno será lidiar con un 
panorama internacional en 2024 sumamente incierto. Chi-
na, nuestro principal cliente, trata de revertir su crecimiento 
alicaído para lo cual es difícil darle un horizonte cierto de 
concreción. Estados Unidos parece retomar la posición his-
tórica de usina mundial de crecimiento. De todos modos, 
estará entrando en un año electoral muy polarizado, de resul-
tado hoy incierto y que augura incertidumbre. Europa sigue 
perdiendo importancia relativa, máxime con su oposición a 
firmar un TLC con el Mercosur. Brasil mantendrá su tradi-
cional escenario de bajo crecimiento, aunque conservará su 
condición de principal socio comercial. Por tanto, lo mejor 
que se puede esperar es que las condiciones de los mercados 
se deterioren. Respecto a la situación con Argentina, la rela-
ción de precios nos seguirá siendo desfavorable con ese país, 
aunque no a los niveles exacerbados del 2023. Su corrección 
llevará tiempo por el tamaño de las distorsiones y las restric-
ciones que impone el contexto político.

¿Cuáles son las fortalezas de Uruguay en este contexto 
que mencionábamos antes?
Este contexto internacional incierto interroga sobre la ca-

pacidad del país de absorber impactos externos. A favor, 
el país muestra una estructura económica sólida conso-
lidada a lo largo de décadas, hecho confirmado por la 
solidez de la balanza de pagos, la robustez del sistema 
financiero, y la facilidad de acceso al crédito externo en 
excelentes condiciones. Como limitantes opera el alto 
gasto público, dirigido a la baja, que impone una alta 
carga impositiva que erosiona la capacidad de actuar 
contra cíclicamente de forma contundente, salvo que se 
recurra a mayor endeudamiento. 

De mantenerse la diferencia cambiaria con Argenti-
na, ¿cómo puede verse afectada la matriz productiva 
local?
La diferencia cambiaria con Argentina repercute directa-
mente en el saldo neto del turismo bilateral con ese país. 
Por primera vez en décadas hubo saldo neto negativo en 
la balanza de gasto turístico, impacto que se paliará con 
las medidas recientes de la administración Milei, pero que 
tomará su tiempo en revertirse. El comercio en las zonas de 
fronteras seguirá el mismo curso, aunque quizás su recupe-
ración sea más rápida por el sinceramiento, hoy en curso, 
de las distorsiones imperantes en el sistema de precios de 
la Argentina.



32 EMPRESAS & NEGOCIOS

E
D

IC
IÓ

N
 E

S
P

E
C

IA
L 

20
24

 

“Uno de los desafíos de las autoridades 
será mantener la credibilidad del nuevo 

marco fiscal”

Al hacer el balance del año que se va, la 
economista destaca la implementación de un 
nuevo marco fiscal y la reforma de la seguridad 
social. En contrapartida, hace alusión a los 
escasos avances obtenidos en materia de 
apertura comercial de la economía. Alerta, a su 
vez, que teniendo un año electoral por delante, 
el gran desafío de las autoridades pasa por 
comprobar si la regla fiscal implementada logrará 
cumplir con sus metas.

Ec. Ana Laura Fernández
JEFA DEL DEPARTAMENTO DE 
ESTUDIOS ECONÓMICOS Y COMERCIO 
INTERNACIONAL DE LA CÁMARA DE 
COMERCIO Y SERVICIOS DEL URUGUAY

¿Cuáles fueron los puntos altos y cuáles las debilidades 
que tuvo el gobierno en materia económica este año?
Se destacan dos puntos altos, los cuales además están estre-
chamente vinculados entre sí. Ellos son, la implementación 
de un nuevo marco fiscal basado en una regla fiscal, así 
como la aprobación de la reforma de la seguridad social. 
Ambos resultan claves para llevar adelante un manejo res-
ponsable y sostenible de las finanzas públicas, tanto desde 
una mirada de corto plazo, como de mediano y largo plazo. 
También es una base sustancial para lograr niveles de creci-
miento sostenible en el tiempo, basados en una economía 
competitiva. 
Respecto a las debilidades, se destacan los escasos avances que 
se lograron en transitar el camino hacia una mayor apertura 
comercial de la economía. Si bien no quedan dudas que el 
gobierno intentó desde diversos frentes darle impulso a este 
camino más aperturista, sin embargo se chocó con puertas 
muy complejas de abrir y eso hizo que los resultados alcan-
zados fueran escasos en relación con las expectativas previas 
que tenían en particular las empresas privadas. 

¿Qué desafíos tiene el país en materia económica en 
2024, teniendo en cuenta no sólo el contexto interna-
cional (y regional), sino también que se entra en la últi-
ma etapa de esta administración?
En línea con lo planteado anteriormente, el desafío de 
mayor apertura para la economía se mantendrá vigente 
durante el año 2024, lo cual no sólo depende de lo que 
haga el resto de los países tanto de la región como fuera 
de esta, sino también de las decisiones que Uruguay tome, 
por ejemplo, en la reducción de barreras comerciales a las 
importaciones, en términos de tasas, normativas, regula-
ciones y costos logísticos. No quedan dudas respecto a los 
beneficios que trae aparejado para la economía en general 
la consolidación de estos procesos que implican una mayor 
apertura, basados en una mayor facilitación y digitalización 
de los procedimientos aduaneros, así como un mayor uso 
de los sistemas de análisis de riesgo y unificación de los di-
versos requisitos de registro de productos importados. 

¿Cuáles son las fortalezas de Uruguay en este contexto 
que mencionábamos antes?
Quizás una de las mayores fortalezas que Uruguay tiene en 
este sentido es la capacidad técnica de los diferentes actores 
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que forman parte de las actividades de comercio exterior, 
así como la convicción respecto a que nuestro crecimiento 
y desarrollo como país pequeño está inexorablemente vin-
culado con la expansión, diversificación y modernización 
de su sector externo. Sin embargo, la realidad nos lo ha 
demostrado que esto no es condición suficiente para poder 
implementar y llevar a la práctica todas aquellas reformas 
que entendemos son claves para lograr una economía más 
competitiva. Por lo tanto, se hace imperioso poner en prác-
tica y concretar todas estas reformas que tenemos pendien-
tes, hacia la consolidación de un entorno de negocios que 
promueva más y mejores empresas, basadas en procesos 
productivos y de comercialización eficientes. 

De mantenerse la diferencia cambiaria con Argentina, 
¿cómo puede verse afectada la matriz productiva local?
Hoy las empresas privadas, y en particular del sector Comer-
cio y Servicios, ya se están viendo profundamente afectadas 
por la relación de precios desfavorable con la economía ar-
gentina, en particular se registra una caída profunda y sos-
tenida de los volúmenes de venta. Esta realidad no sólo la 
sufren las empresas localizadas en el litoral del país, sino que 
el impacto ya se ha derramado a todo el país. Asimismo, se 
está viendo una caída en la calidad de las fuentes de trabajo, 
es decir si bien el mercado de trabajo atraviesa una fase de 
creación de nuevos puestos de trabajo, las mismas se están 
generado principalmente en el sector informal. En particu-
lar, la preocupación refiere no sólo a la situación actual de las 
empresas sino a lo que resta por venir, dado que en el corto 
plazo no se avizora una corrección de los precios relativos 
con Argentina, lo cual hace que la espalda financiera de las 
empresas, en particular las micro y pequeñas empresas, se 
esté agotando y se ponga en juego su sobrevivencia. 

¿Cree que el gobierno logrará una mejora en las cuentas 
públicas al final del período o, por el contrario, prevé 
que finalizará en una situación similar a 2019? En ese 
contexto, ¿qué medidas fundamentales deberían formar 
parte de la estrategia económica de cara al final del man-
dato de la actual administración?
Desde fines del año pasado la trayectoria de las cuentas fis-
cales ha mostrado señales de deterioro, lo cual pone ciertas 
señales de atención respecto a la fragilidad de la consolida-
ción fiscal que se logró luego de la salida de la pandemia. 
Bajo este escenario, y con un año electoral durante 2024, 
uno de los principales desafíos que tendrán las autorida-
des será lograr mantener la credibilidad del nuevo marco 
fiscal en momentos que históricamente se han caracteri-
zado por un afloje en lo que refiere a los resultados de las 
cuentas públicas. Por lo tanto, justamente la realidad para 
este próximo año será diferente, y allí estará el gran desafío 
de si la regla fiscal implementada logrará cumplir con sus 
metas y, por lo tanto, evitar los comportamientos típicos de 
los ciclos electorales caracterizados por decisiones de mayor 
gasto, en momentos además de una trayectoria de magro 
crecimiento para la economía uruguaya. 
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El año de Uruguay en números

En el tercer trimestre la economía uruguaya 
creció 1% respecto del trimestre inmediatamente 
anterior. Se estima que Uruguay terminará el año 
con un crecimiento menor al 1%.

Sofía Tuyaré
INTEGRANTE DEL DEPARTAMENTO DE 
CONSULTORÍA DE CARLE & ANDRIOLI

Los desafíos en materia económica fueron muy importantes 
en 2023. El escenario internacional y regional fue adverso, ya 
sea por la recuperación dispar entre los países, la política mo-
netaria que llevaron adelante los bancos centrales durante el 
año para contener la inflación, la desaceleración de China, la 
crisis en Argentina, entre otros. Al contexto internacional se 
le debe agregar los acontecimientos locales, y en ese sentido 
la sequía golpeó fuertemente a la economía uruguaya. 

Nivel de actividad
Luego de la importante caída del nivel de actividad en 
2020 producto de la pandemia, lo siguieron dos años de 

Variación del PIB de Uruguay

Nota: (E) Datos estimados
Fuente: BCU 2018-2022. Proyecciones: FMI (WEO, octubre 2023)

repunte económico. Sin embargo, este año se registrará una 
importante desaceleración respecto a los dos años anterio-
res, debido a la sequía que afectó en el primer semestre del 
año, la finalización de las obras asociadas a la nueva planta 
de celulosa y el Ferrocarril Central, entre otros factores que 
impactaron en el nivel de actividad.
El último informe disponible de Cuentas Nacionales que 
elabora el Banco Central del Uruguay (BCU) es del pe-
riodo julio-setiembre de 2023, y en ese sentido, el PIB 
disminuyó 0.2% en el tercer trimestre respecto del mismo 
trimestre del año anterior. Si se toma la serie desestacionali-
zada, el PIB se incrementó 1% respecto al segundo trimes-
tre de 2023 y con este crecimiento se retoma la senda de 
expansión luego de la contracción en el trimestre anterior.
Las estimaciones sitúan a la economía local con una magra 
expansión este año y que repuntaría el año que viene.
El Fondo Monetario Internacional (FMI) en su última ac-
tualización de octubre de 2023 de su informe de “Perspec-
tivas de la economía mundial” estima que el PIB uruguayo 
crezca 1% este año y 3.2% el próximo. 
A su vez, el Banco Mundial en el informe de “Perspectivas 
Económicas Mundiales” de junio, proyectaba un aumento 
del PIB de Uruguay de 1.8% este año y de 2.8% el próximo. 
Los analistas locales son más pesimistas para este año. Se-
gún la Encuesta de Expectativas Económicas que elabora 
mensualmente el BCU, en noviembre –último informe 
disponible al momento del cierre de la nota- la mediana de 
las respuestas sitúa a la economía uruguaya creciendo un 
0.7% este año y 3.1% el próximo.

Empleo y salario	
Según el Instituto Nacional de Estadística (INE), en no-
viembre de 2023 la tasa de empleo fue de 58.4%; si lo tras-
ladamos a cifras, esto significa aproximadamente 1.700.000 
personas. De los que declaran tener empleo, se estima que 
9.4% se encuentran subempleados y 22.3% en situación de 
informalidad en su trabajo principal. 
A su vez, la tasa de desempleo fue de 8.3% en noviembre, 
esto se traduce en 155.000 personas que declaran no tener 
trabajo y buscar activamente uno.
El Índice Medio de Salarios, elaborado por el INE, en oc-
tubre de 2023, último dato disponible, creció 0.3% y acu-
mula en los primeros diez meses del año un incremento de 
8.8%. Como mencionamos habitualmente, por lo general, 
dependiendo de la rama de actividad, los ajustes salariales 
se dan en el primer mes del año y en algunos rubros a mi-
tad de año. Por esta razón es relevante analizar la variable 
interanual. En octubre, el índice registró un incremento de 
9% respecto al mismo mes del año anterior.
El Índice de Salario Real es la variable de salario ajustada 
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por la inflación. En octubre de este año, según el INE, el 
indicador disminuyó 0.3% respecto al mes anterior pero 
creció 4.6% respecto de octubre de 2022.

Inflación y dólar
En noviembre la inflación medida a través del Índice de 
Precios al Consumo (IPC) fue de 0.3% en el registro men-
sual, y con esto acumula, a un mes de cerrar el año, un 
crecimiento de 5.2%. 
En el registro interanual, la inflación fue de 4.96% y por 
sexto mes consecutivo se ubicó dentro de la meta impuesta 
por la autoridad monetaria (3% a 6%). 
Según los analistas que responden la encuesta del BCU so-
bre las expectativas de inflación, proyectaron en noviembre 
que este año cerraría en 5.2% y que el año entrante se ubi-
caría en 6.5%. A su vez, según la Encuesta de Expectativas 
Empresariales que publica el INE, en noviembre la infla-
ción esperada por los empresarios sería 6.5% para 2023 y 
7% para el año móvil cerrado en octubre del próximo año.
El dólar en los mercados de cambios locales en lo que va del 
año al 15 de diciembre cayó un 2%, el interbancario billete 
en los últimos meses se situó en el entorno de los 39 pesos 
por dólar. Según los analistas que responden la encuesta 
de expectativas del BCU, en noviembre la mediana de las 

respuestas ubicaban el valor de la divisa al cierre de este 
año en 40.10, y pronostican un incremento del valor en las 
pizarras locales para el año que viene. 

0,00

2,00

4,00

6,00

8,00

10,00

12,00

Inflación Uruguay, últimos doce meses

Fuente: Elaboración propia en base a datos del INE



36 EMPRESAS & NEGOCIOS

Balance y resultados 2023 de la Cámara de 
Industrias del Uruguay 

Durante 2023, la Cámara de Industrias del 
Uruguay (CIU) celebró su 125° aniversario 
comprometida con el desarrollo del país, 
brindando todas sus capacidades para impulsar 
el crecimiento del sector manufacturero, con la 
mirada puesta en la industria del futuro. 

Los principales temas que atañen a la competitividad de 
las empresas industriales fueron abordados durante 2023 
por CIU mediante una cartera de servicios que ayudan a 
las empresas a exportar, invertir, certificar sus bienes y ca-
pacidades productivas, formar a sus colaboradores, innovar 
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#MotordelDesarrollo

y mejorar su gestión ambiental. Además, impulsó la puesta 
en marcha y crecimiento de nuevos emprendimientos. 
En tanto, la representación del sector se realizó participan-
do en diversos espacios consultivos y elaborando documen-
tos de posición. La información sobre la actividad manu-
facturera fue generada de forma periódica, con reportes que 
permiten comprender la situación estructural y los temas 
de coyuntura que afectan al sector. 
De esta forma, más de mil empresas se integraron a las acti-
vidades de la institución, con propuestas diseñadas acorde 
a la realidad industrial nacional, llevadas adelante de forma 
coordinada con instituciones vinculadas al sector. 

Industria capacitada 
La institución genera planes de capacitación en las diferen-
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tes áreas de la gestión empresarial, fomentando el apren-
dizaje permanente de las empresas industriales. En 2023 
se llevaron a cabo 149 cursos y seminarios, de los cuales 
participaron 300 empresas y se capacitaron más de 1.700 
personas. 
El Instituto de Formación de CIU cuenta con tres tecnica-
turas: Gestión de la Logística Empresarial, Gestión del Co-
mercio Exterior y Gestión para Supervisores, las que en este 
momento se encuentran con inscripciones abiertas para el 
próximo año. Además, ofreció a las empresas capacitacio-
nes a medida de sus necesidades, lo que es un beneficio en 
cuanto a la flexibilidad de contenidos, horarios, locaciones 
y frecuencia de los cursos.
Las temáticas disponibles son variadas, referidas a la ges-
tión empresarial: logística empresarial; gestión para super-
visores; comercio exterior; seguridad y salud en el trabajo y 
relaciones laborales.

Industria certificada 
Hace más de cinco décadas que CIU es entidad certificado-
ra, lo que la consolida como socio confiable de las empresas 
industriales exportadoras y como líder en la certificación de 
origen de los bienes producidos en el país. 
En el transcurso de 2023 se registraron 481 empresas en la 

Plataforma de Certificación Electrónica y emitieron más 
de 11.000 Declaraciones Juradas de Origen. En cuanto a 
los Certificados de Origen, más de 500 empresas lo solici-
taron, más del 60% fueron emisiones al Mercosur, 100% 
de certificados digitales al Mercosur, 75% de certificados 
digitales a Chile y 77% de certificados digitales a México. 

Industria emprendedora
Los emprendimientos industriales también recibieron apo-
yo por parte de la institución, la que fomenta su creación 

En 2023 se llevaron a cabo 149 cursos y 
seminarios, de los cuales participaron 300 
empresas y se capacitaron más de 1.700 
personas. 
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y consolidación brindando mentoría, capacitación y asis-
tencia técnica. 
Mediante el programa Acelera Maldonado, 15 empren-
dimientos de alimentos y bebidas de dicho departamento 
comenzaron la construcción de su ruta de crecimiento y la 
formación en gestión empresarial. A su vez, 21 emprendi-
mientos participaron en el programa Empresario-empren-
dedor 2.0 recibiendo mentorías. Fueron patrocinados por 
CIU seis proyectos semilla y dos proyectos Oportunidades 
Circulares impulsados por la Agencia Nacional de Desarro-
llo, movilizando $11 millones. 

Industria exportadora 
Asimismo, la gremial industrial apoya a las empresas en su 
proceso de expansión hacia mercados externos mediante 
la organización y coordinación de diferentes acciones de 
promoción comercial y desarrollo de capacidades de expor-
tación. Además, articula su labor con otras instituciones, 
aunando esfuerzos para una presencia país más sólida. 
Su Centro Internacional de Negocios realizó Rondas de 
Negocios, a nivel nacional y con compradores internacio-
nales, que generaron más de 420 citas de negocios impulsa-
das y 223 empresas uruguayas participantes. 
De igual forma, estuvo presente en ferias internacionales 
como Gulfood realizada en Dubai, Apas, llevada a cabo en 
San Pablo; en las que participaron 32 empresas nacionales. 
También organizó misiones comerciales para promover al 
sector manufacturero del Uruguay. 
Por otro lado, cinco empresas contaron con asesoramiento 
en materia de desarrollo exportador y coaching en comer-
cio exterior. 
El Departamento de Apoyo a las Negociaciones Internacio-
nales por su parte, atendió a más de 80 demandas de servi-
cios y asesoró a 10 nuevos inversores en Uruguay, efectuó 
nueve informes de balanza comercial y ocho temáticos, así 
como ejecutó talleres en la temática. Además, participó en 
varios foros internacionales: Seminario OEA, Fiesta Nacio-
nal en Bélgica, Conferencia Global OMA sobre Origen y el 
3er Foro Conjunto DNA GRSP. 
En tanto, se recibieron más de 1.400 trámites de Constan-
cias de Existencia de Fabricación Nacional, se analizó la 
existencia de capacidades industriales instaladas en el país 
para la eventual fabricación de más de 7.000 productos y 
se relevó capacidades de fabricación a través de la visita a 
plantas de 15 empresas nacionales.

Industria innovadora 
La CIU fomenta la innovación industrial mediante la cons-
trucción de servicios tecnológicos novedosos para el país. 
En 2023, más de 150 empresas mejoraron sus capacidades 
para innovar a raíz del desarrollo de productos, la adquisi-
ción de equipos, la eficiencia de procesos de producción, 
la reducción de residuos y la extensión de vida útil de sus 
productos. 
Además, la institución diseñó siete nuevos servicios rela-
cionados a la temática: Plan de Aceleración Verde, Digita-

lización Sostenible, Mentorías Verdes, Conecta Industrias, 
Prácticas Profesionales, Medición de Huella de Agua y Pro-
ducción Inteligente. También formó a más de 50 expertos 
en metodologías novedosas para el país. 
En tanto, se comenzaron a ejecutar dos nuevos proyectos 
que aportan capacidades y financiamiento a las mipymes 
industriales: el escalamiento de Impulsa Industria, finan-
ciado por Inefop; e Impulsa Verde, financiado por el Pro-
grama AL-Invest Verde de la Unión Europea.

Monitoreo industrial 
Para conocer la realidad del sector manufacturero es im-
prescindible contar con información confiable y califica-
da, la cual CIU pone a disposición mediante informes y 
reportes periódicamente desarrollados por su Dirección 
de Estudios Económicos. Como resultados destacados en 
2023 se encuentran la publicación de 52 informes regula-
res; informes del interior industrial de los departamentos 
de Paysandú, Canelones, Maldonado, Rocha y Soriano; e 
informes sobre coyuntura industrial, contemplando los te-
mas que afectaron a las empresas durante el año: impacto 
del contrabando, presión fiscal, y relevamiento de utiliza-
ción del agua en los procesos productivos de las empresas 
industriales nacionales, entre otros; los que se encuentran 
disponibles en la web ciu.com.uy.

Industria sostenible 
La Institución es referente en la relación entre la industria 
y el ambiente, impulsando el avance del sector hacia una 
gestión ambiental socialmente responsable. Es así como 
construyó y opera la primera planta de disposición final de 
la industria para residuos industriales peligrosos. 
En 2023 el Sitio de Disposición Final recibió más de 9.100 
toneladas de 69 empresas y se concretaron 16 nuevos con-
tratos. 
En economía circular, CIU logró el financiamiento del 
Programa AL-Invest Verde de la Unión Europea, para po-
ner en marcha el proyecto Impulsa Verde, que fomenta la 
ecoinnovación mediante un abanico de servicios de detec-
ción e implementación de prácticas circulares en las mi-
pymes industriales.
Desde CIU aguardan un 2024 que les permita continuar 
construyendo junto a empresarios, trabajadores e integran-
tes de instituciones aliadas una industria competitiva y 
comprometida con el desarrollo del país. 

En 2023 el Sitio de Disposición Final recibió 
más de 9.100 toneladas de 69 empresas y se 
concretaron 16 nuevos contratos. 
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“En el sector empresarial hay luces 
y sombras, pero el panorama es más 

auspicioso hacia adelante”

El 2023 ha sido un año complejo para varios 
sectores de la actividad, principalmente para el 
sector agropecuario debido a la sequía histórica 
que le tocó atravesar, y esa realidad repercutió en 
otras áreas de actividad. La situación cambiaria 
con Argentina también ha impactado en algunas 
industrias. En visión de O’Neill, el bajo crecimiento 
económico de este año ha afectado a la mayoría de 
los sectores empresariales, aunque manifiesta que 
el panorama es más auspicioso de cara al futuro.

Diego O’Neill
PRESIDENTE DE LA CONFEDERACIÓN DE 
CÁMARAS EMPRESARIALES (CCE)

¿Qué balance hace del trabajo de la CCE durante 2023?
La CCE tiene como misión todos los temas que son co-
munes a los distintos sectores de la actividad, en los temas 
transversales para toda la actividad empresarial, y en ese sen-
tido en este año hay hitos importantes. Hemos impulsado y 
apoyado la reforma de seguridad social, que nos parece una 
ley fundamental para la sostenibilidad y para el futuro del 
sistema previsional. También hemos promovido y apoyado 
incorporar las recomendaciones de la OIT en la negocia-
ción colectiva, lo cual se concretó restando sólo una de las 
observaciones, que aún no se ha incorporado. Impulsamos 
también la inserción internacional, porque entendemos que 
es el único camino que el país tiene para su desarrollo eco-
nómico y social. Una economía chica como la nuestra debe 
aumentar su comercio exterior y los tratados de libre comer-
cio, y así mejorar las condiciones para la competitividad de 
sus exportaciones. En ese sentido, participamos en la misión 
presidencial a China en el mes de noviembre. 
Pero también hemos trabajado en la interna del sector em-
presarial, por ejemplo, en la discusión de la incorporación 
de la tecnología, factor imprescindible para la mejora de la 
productividad, el desarrollo empresarial, su impacto para el 
mundo del trabajo y las responsabilidades que esto implica 
para las empresas. Hicimos un evento con un panel de pri-
mer nivel, que fue muy enriquecedor en ese sentido. Tam-
bién tuvimos una presentación sobre el tema Mercosur, y 
las dificultades que esto representa para avanzar en otros 
tratados de libre comercio de forma unilateral, y la discu-
sión subyacente de la soberanía comercial, que en definitiva 
es lo que está en juego. Así que hemos estado trabajando 
fuerte en la interna del sector, tratando los temas que son 
transversales a todos los sectores de la actividad.

Hacia el cierre del año, ¿cómo evalúa la situación del 
sector empresarial? 
Este ha sido un año complejo para varios sectores de la activi-
dad, principalmente para el sector agropecuario por la sequía 
histórica que nos costó atravesar. El sector agropecuario se vio 
muy impactado, aunque ahora está saliendo adelante este se-
gundo semestre. No hay que olvidar que cualquier tema del 
agro también repercute en muchas otras áreas que están en 
encadenamiento con la actividad agropecuaria, como el trans-
porte y otros sectores del interior del país fundamentalmente.
La situación con Argentina es muy importante, porque la 
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gran brecha de precios ha hecho que el comercio, princi-
palmente en frontera, se vea muy afectado. Pero, también 
penetró en el resto del territorio, es decir que el comercio 
en general se ha visto afectado por esta situación. Lo mis-
mo ha pasado con la industria nacional, que compite en 
desventaja con productos argentinos que llegan con precios 
menores. El sector exportador que trabaja con Argentina 
también ha visto dificultades, tanto para concretar expor-
taciones, como para una vez realizadas efectivizar su cobro; 
situaciones estas que esperamos se vayan normalizando con 
el cambio de administración. Pero también hay otros sec-
tores que han tenido buen desempeño, como es la cons-
trucción o el de las tecnologías, aunque el 2023 no tendrá 
números tan positivos como los que tuvo el 2022.
Así que no se puede hablar de una única realidad, porque 
indudablemente el bajo crecimiento económico de este año 
ha afectado a la mayoría de los sectores empresariales, y eso 
se ve reflejado en el desempeño, que es más bien pobre.
En síntesis, en el sector empresarial hay luces y sombras, 
pero es un año que termina, creemos, con un panorama 
más auspicioso hacia adelante.

¿Cuáles son los mayores desafíos que tienen las empresas 
a futuro?
Entendemos necesario mirar la actividad empresarial desde 
el triple impacto, es decir, la dimensión económica, la di-
mensión social y la dimensión ambiental. 
En lo que económico, el gran desafío que tenemos como 
sector empresarial es aumentar la productividad y para ello 
es necesario la incorporación de tecnología, que debe ser 
generalizada, no debe quedar reducida a un sector particu-
lar o a empresas de punta, si no tratar de que la incorpora-
ción de la misma permee en todos los sectores de la activi-
dad transversalmente y en todos los tamaños de empresa. 
También tenemos un debe en acercar la actividad empre-
sarial a la academia y a los investigadores; creemos que eso 
es fundamental en forma conjunta para poder desarrollar 
una economía de conocimiento nacional. Ahí hay un im-
pulso fuerte que la CCE quiere dar, por ejemplo, con una 
asociación con algunos entes de investigación que permita 
profundizar esta dimensión. 
En lo social, hay un tema muy importante, que es la capaci-
tación de los trabajadores por todos estos cambios en el mun-
do del trabajo que la revolución tecnológica trae aparejado, 
pero además porque también hay un número importante 
de personas que tienen muy baja calificación para acceder 
al mundo del trabajo, sea porque no pasaron por el sistema 
educativo, porque lo abandonaron o porque el sistema edu-
cativo no fue eficiente en darle herramientas para encontrar 
trabajo. Hay una responsabilidad compartida entre el sector 
público y privado en lograr capacitar a estas personas para 
que tengan una mejor inserción al mundo del trabajo y una 
posibilidad de desarrollo de carrera. En definitiva, hacer de 
las empresas lugares de aprendizaje con experiencias, como 
puede ser la educación dual, que da muy buenos resultados 
en ese sentido.

Y en lo ambiental, hay indudablemente una serie de ini-
ciativas que los empresarios debemos llevar adelante, por 
ejemplo, con la gestión de residuos, de envases, y todo lo 
que tiene que ver con avanzar a una economía circular y en 
la incorporación de criterios ambientales en la producción. 
Cada vez más el mundo demanda trazabilidad ambiental y 
producción amigable con el medioambiente. El tema del im-
pacto ambiental es muy importante, y lo vimos, por ejem-
plo, con la sequía y con el uso del agua. Existe la necesidad 
de tener una cultura del uso del agua, del uso de las perfora-
ciones, porque como vimos, son aspectos muy importantes, 
y esa situación que nos tocó atravesar lo puso de manifiesto.

¿Qué expectativas tiene para el año próximo? ¿Cuáles son 
los principales objetivos planteados por la institución?
El 2024 será muy particular por tratarse de un año elec-
toral, no obstante, la CCE seguirá impulsando los temas 
que le parecen prioritarios para el país. Entendemos que la 
campaña electoral no debe sacar el foco de los temas que 
están pendientes avanzar. En ese sentido, mencionaría tres 
temas. Uno es el que ya hablamos de la inserción inter-
nacional, y si bien esta administración viene haciendo es-
fuerzos importantes, los resultados todavía no se han con-
cretado demasiado. Tenemos expectativas que para 2024 
pueda haber novedades tanto en lo que es el acuerdo Mer-
cosur-Unión Europea, como la flexibilización del bloque 
regional para permitirnos avanzar en acuerdos con otros 
países. Ahí señalamos como algo positivo el cambio de la 
administración argentina, así que tenemos expectativas en 
ello. También los temas de costo país, y que pasan mucho 
por el déficit fiscal y la reforma del Estado, es un pendien-
te. Entendemos que se debe avanzar en un Estado mucho 
más eficiente, menos burocrático, eliminando regulaciones 
e incorporando la digitalización en los procesos. Nos parece 
que debemos ir a un Estado mucho más adecuado al tama-
ño de nuestra economía y que hoy está excedido. 
Y otro tema que entendemos muy importante es la moder-
nización de la regulación laboral. Consideramos que hay 
que avanzar en la negociación colectiva, que tiene algunas 
rigideces importantes como no contemplar los tamaños de 
empresas, la localización de las mismas, los diferentes ac-
cesos al mercado, a la tecnología, el financiamiento. Hay 
que dar soluciones homogéneas para todas las empresas del 
sector, y nos parece que eso es algo que deberíamos moder-
nizar incorporando otra flexibilidad a la negociación colec-
tiva. Pero también desde el punto de vista de la normativa 
laboral entendemos que hay que llegar a un procedimiento 
que contemple el tiempo de trabajo y dejar la jornada la-
boral, que es un concepto viejo. Esto es, ir a un tiempo de 
trabajo que puede medirse en forma semanal o en forma 
mensual, o incluso en forma trimestral como algunos paí-
ses europeos, y que eso permita otra flexibilidad, tanto para 
las empresas como para los trabajadores. 
Así que esos tres ejes -lo internacional, la reforma del Esta-
do y la modernización laboral- son políticas públicas que 
desde la CCE vamos a seguir impulsando.
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“El atraso cambiario, el cual sigue 
contribuyendo a la falta de competitividad, ha 
sido un tema negativo y relevante en 2023”

El balance de la industria del año 2023 está marcado por la situación de Argentina, la sequía y la 
productividad, aspectos que forman parte del cúmulo de preocupaciones que manifestó Fernando Pache. 
Al respecto, el presidente de la CIU hizo hincapié en que el año que cierra no fue un “mal año” y prevé 
que las empresas en 2024 cuenten con un “mayor volumen productivo” que el actual. A su vez, fue 
crítico con algunos planteos del sector sindical sobre reducción de la jornada laboral o cuando se habla 
de productividad porque la discusión, dijo, es ideológica y no productiva. 

Fernando Pache
PRESIDENTE DE LA CÁMARA DE INDUSTRIAS DEL URUGUAY (CIU)
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¿Qué balance hace sobre el sector industrial en 2023?
A raíz de la diferencia cambiaria con Argentina, la indus-
tria fue un sector que ha sido afectado en el plano local, 
especialmente en la zona del litoral en un inicio y poste-
riormente con un derrame cada vez mayor hacia la capital. 
Hemos sufrido un decaimiento de las ventas en algunos 
sectores que rondan entre el 20% y 40%, que ha sido de 
gran importancia. Por otro lado, a nivel de servicios indus-
triales y de construcción, para las diferentes obras edilicias y 
obras de construcción en general, la industria metalúrgica y 
la metalmecánica han trabajado bien, algo que se evidencia 
cuando se solicitaban insumos y siempre había una demora 
importante en poder proveer esos servicios, inclusive a la 
parte industrial. A su vez, a nivel del abastecimiento en su-
permercadismo, en grandes y en medianas superficies, tan-
to desde la percepción de la Asociación de Supermercadis-
tas del Uruguay (ASU) como desde la de la CIU, hubo un 
decaimiento considerable. También se ha dado una impor-
tante cantidad y continuidad de importación de productos 
regionales alimenticios y domisanitarios, aunque en lo que 
respecta al calzado y vestimenta los precios, con respecto 
a la diferencia con Argentina, no han sido tan caros en el 
Uruguay, pero en otros segmentos hemos sido bastante per-
judicados. En conclusión, los balances del año no son ma-
los; en la macroeconomía de la industria no ha sido un mal 
año, pese a que tuvimos el problema de la sequía y también 
nos encontramos con que los precios de los commodities en 
relación año 2020 y 2021 han caído porcentualmente y eso 
también aflige a la caja del Estado. 
Por otro lado, hay que agradecer al Ministerio del Inte-
rior que por segundo año consecutivo ha determinado que 
el calzado de la policía puede ser de fabricación nacional. 
Nuestros productos pueden ser de excelente calidad y tam-
bién muy competitivos en precio, pero no ha sido exacta-
mente así en todos los rubros nacionales, por ejemplo en los 
medicamentos fabricados por laboratorios locales. Debería 
existir mucho más apoyo en este sector que contemple con 
mayor diferencia porcentual los productos farmacéuticos 
nacionales y así poder darle mayor respaldo a este sector tan 
importante para todos nosotros.

¿Cuáles son los temas de preocupación hoy en día para 
la industria y para la CIU?
Durante este año, el atraso cambiario, el cual sigue con-
tribuyendo a la falta de competitividad, ha sido un tema 
negativo y relevante; en el último trimestre ha mejorado y 
vuelto a estancarse. Otra de las expectativas que la industria 
tiene para el próximo año es que el tipo de cambio pudiera 
llegar a los 44 o 45 pesos por dólar.
En materia laboral observamos con interés la reducción 
de la jornada laboral, que recientemente se ha colocado 
en agenda, pese a que no era un tema prioritario para la 
cámara. Esto a nivel gremial es un punto que no estamos 
dispuestos a que sea una conversación general del Conse-
jo Tripartito, sino que sea algo instaurado en condiciones 
generales para todos los empresarios. Sí estamos a favor de 

que sea una medida bipartita negociada entre la empresa 
y sus trabajadores. También estamos atentos a todo lo que 
refiere a la productividad, un tema que el Ministerio de 
Trabajo y Seguridad Social (MTSS) ha puesto en discusión. 

Entendemos que, en este tema, si no hay una cabeza abierta 
y no se piensa en que para lograr un proceso productivo 
eficiente y efectivo, y a su vez tener una jornada laboral 
menor, se requiere inversión, aprendizaje y automatismos 
varios, es difícil. Conaprole es un ejemplo de esto, que au-
tomatizó unas líneas de envasado de leche sin despedir a 
nadie y le generó a la compañía y a la imagen país una si-
tuación sindical compleja e injusta desde nuestro punto de 
vista, con un mensaje durísimo por parte de las gremiales 
sindicales en las cuales queremos reducir la jornada y tener 
mayor productividad, para lo cual hay que mecanizar y au-
tomatizar muchos procesos para llegar a los volúmenes pre-
vios. Honestamente no es fácil volver a sentarse a la mesa 
de diálogo para hablar de productividad o reducción de 
jornada laboral cuando los ejemplos de estas medidas nos 
dan a entender que siempre ocurre lo mismo, con negocia-
ciones en desventaja. Entonces, es muy duro seguir en esta 
dinámica, porque es una política que nosotros entendemos 
que es ideológica y no productiva. Es ganarle al empresario 
sí o sí, y al fin al cabo perdemos todos.

¿Qué expectativas tiene de cara al 2024?
Tenemos la esperanza y la expectativa de que el 2024 sea un 
mejor año que el 2023. Desde el punto de vista económico, 
creemos que va a haber mayor volumen productivo, por-
que hemos tenido la suerte de que en los últimos meses ha 
llovido y están las producciones llenas, lo que va a permitir 
que los volúmenes exportables y de ingreso de divisas gene-
rales al país sean mayores. También esperamos una mejora 
de la situación de Argentina, que es uno de nuestros pri-
meros cuatro clientes del mercado exportador, luego de las 
medidas anunciadas por Javier Milei, que más allá de que 
puedan afligir de alguna manera al propio pueblo argenti-
no, desde el punto de vista de las trabas a través del Siste-
ma de Importación de la República Argentina (SIRA), que 
hoy por hoy se ha liberado de estas trabas, pero ha surgido 
otra modalidad que todavía no tenemos muy clara, que es 
la de la estadística. Esto es lo que estamos interpretando, 
aunque tenemos en cuenta que todo esto es muy reciente y 
las medidas se van adaptando y desarrollando con el paso 
del tiempo. A su vez, tenemos la deuda de lo embarcado y 

 “Entiendo que hay que ser paciente y no ser 
pesimista por demás, hay que tener cierto 
optimismo y esperar para que se acomode un 
poco la operativa en Argentina”.
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no cobrado en el último año y tenemos la deuda que se va 
a generar, si es que se genera, de lo que se embarcará. En 
este apartado tenemos la duda de si vamos a poder obtener 
fondos por parte de las empresas argentinas para pagarnos 
por adelantado antes del embarque, que esa sería una mo-
dalidad que también se utiliza y no todos están en condi-
ciones de dar crédito. Esto no es nuevo, pero dependemos 
de lo que diga el Banco Central de la República Argentina 
(BCRA) en esta materia. Entiendo que hay que ser paciente 
y no ser pesimista por demás, hay que tener cierto optimis-
mo y esperar para que se acomode un poco la operativa 
en Argentina. También hay que ver si una carta de crédito 
argentina emitida por un banco de primera línea interna-
cional en el vecino país es recibida con buenos ojos por un 
banco nacional uruguayo. De ser así, se podrá exportar a 
un cliente argentino mediante un pago con carta de crédi-
to, lo que generaría un canal crediticio importante y que 
daría un buen margen para encontrar canales comerciales 
que mejoren la situación de este año. En síntesis, tenemos 
la expectativa de que el BCU, logre avanzar más aún con 
su par argentino para profundizar los negocios en moneda 
local de cada país.
Cambiando de tema, de la misma manera que sucedió en 
la crisis hídrica desde el mes de mayo hasta agosto, cuando 
el Ministerio de Economía eliminó el Imesi para el agua de 
consumo embotellada, tenemos la esperanza y la expecta-
tiva de que lo mismo suceda para siempre. Claramente es 
un elemento básico para la población y poder rebajar su 
precio, eliminando ese impuesto sin dudas acercará más el 
“básico elemento” a los consumidores.

¿Cuáles son las fortalezas del sector frente a un contexto 
regional que muestra incertidumbres?
Hay empresas que dependen del mercado argentino en más 
de un 90% y hay sectores automotrices de autopartes que 
dependen directamente de las marcas y del sector produc-
tivo automotriz argentino. Esas empresas son empresas fir-
mes, fuertes, con mano de obra calificada y ya entrenada, 
que a partir de este momento no tienen otra cosa que no 
sea algo bueno con respecto al año anterior. Cuando este 
tipo de empresas logre encontrar un canal de cobro de sus 
exportaciones previas se les va a abrir un horizonte nuevo 
de negociación. 

Hay que entender la situación de Argentina. Hoy lo mi-
ramos con esa idea de hermano, socio y colega, con una 
dificultad interna enorme. Creo que hay que exportarle 
a Argentina y apuntalar enormemente esta relación, para 
acompañar el cambio que está viviendo, para también 
acercarnos cada vez más al Mercosur. Me alegra mucho ver 
como Lacalle Pou tiene una predisposición permanente 
para con el bloque, de marcar cuál es el objetivo de Uru-
guay y su afán de apertura al mundo.

“Entendimos recién estando ahí en qué hito histórico nos tocó estar”
Usted estuvo en China hace pocos días. ¿Qué balance hace de ese viaje? ¿Con qué visión volvió sobre un posi-
ble acuerdo a nivel regional? 
Yo fui un poco escéptico con el viaje a China porque no teníamos una agenda demasiado clara con respecto a lo 
que iba a hacer el Poder Ejecutivo, el presidente y la parte empresarial. Volví gratamente feliz, por la calidez del 
trato de Lacalle Pou para con toda su comitiva empresarial y de gremiales empresariales, que fue destacable y se 
comportó como un compañero más de delegación. Esa misma relación la tuvimos con todos los ministros de la 
delegación y eso hizo que este grupo haya tenido una visión sumamente positiva desde el punto de vista humano 
y del relacionamiento entre las gremiales empresariales, el empresariado en general y el presidente y sus ministros. 
Por otro lado, algo a destacar es la calidad profesional del Ministerio de Relaciones Exteriores y de todos los fun-
cionarios que trabajan en diferentes ciudades de China, así como del embajador Fernando Lugris, que nos marcó 
mucho. Entendimos recién estando ahí en qué hito histórico nos tocó estar y creo que es un paso más, un paso 
importante, con un mensaje final que el presidente nos transmitió a nosotros, y es que el presidente chino le dijo 
“nosotros queremos sí o sí hacer un acuerdo con Uruguay y necesitamos que usted trate de afianzar un poquito 
mejor la relación con sus vecinos y que de alguna manera consiga visto bueno o una anuencia de que podamos 
avanzar para que nosotros no tengamos ningún disgusto con nadie”. Será más temprano o más tarde, pero segura-
mente el tener ese visto bueno acelera los procesos.

“No es fácil hablar de productividad o 
reducción de la jornada laboral cuando los 
ejemplos de estas medidas dan a entender que 
siempre ocurre lo mismo, con negociaciones en 
desventaja”.
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“Para el sector es clave que se pueda 
ejecutar el total de la inversión prevista en 

el plan quinquenal de infraestructura”

Tras haber culminado proyectos de gran 
envergadura, como UPM II, y ya avanzada la obra 
del Ferrocarril Central, y más allá de que están en 
marcha algunas iniciativas privadas, la construcción 
empieza a perder dinamismo. En ese escenario, la 
actividad habría acumulado una caída promedio 
de casi 4.5% con relación al mismo período de 
2022. Sobre los grandes desafíos a enfrentar por 
el sector uno de los principales está vinculado a la 
continuidad y la planificación del trabajo hacia el 
mediano-largo plazo, así como el mantenimiento 
del nivel de empleo.

Alejandro Ruibal
PRESIDENTE DE LA CÁMARA DE LA 
CONSTRUCCIÓN DEL URUGUAY (CCU)

¿Qué balance hace del sector de la construcción en 
2023? ¿Se cumplieron las expectativas?
El 2023 fue un año de oportunidades, pero también de 
desafíos para el sector de la construcción en Uruguay. Fue 
un año en que se culminaron proyectos de infraestructu-
ra de gran envergadura, como la tercera planta de celulosa 
(UPM II), las obras conexas y en que, además, la obra del 
Ferrocarril Central ingresó en la última etapa de su cons-
trucción. A su vez, se han concretado e iniciado algunos 
proyectos de iniciativas privada, la obra de la terminal del 
Puerto de Montevideo y se han ejecutado avances en varios 
proyectos viales -Cremaf, PPP, CVU, concesiones priva-
das, entre otras-, así como en las áreas de energía, puertos 
y aeropuertos, telecomunicaciones, agua y saneamiento y 
vivienda -Plan Avanzar, Plan Entre Todos, Régimen de Vi-
viendas Promovidas, Relocalizaciones, Mevir, Plan Juntos, 
entre otros programas-.
Si bien se avanzó en la ejecución del plan de infraestruc-
tura 2020-2024 -incluyendo todos los esquemas de finan-
ciamiento: público, privado, público-privado-, se entiende 
que el ritmo de ejecución, principalmente en algunas áreas 
como vivienda –pública-, vialidad, energía, agua y sanea-
miento, no ha sido el ideal para poder alcanzar la meta de 
inversión quinquenal en infraestructura a nivel país. Con-
siderando el estado de ejecución del plan de infraestructura 
junto con la culminación de los megaproyectos menciona-
dos y la evolución reciente de la inversión en la economía 
uruguaya en términos de PIB Nacional, los datos oficiales 
del Banco Central del Uruguay nos indican que, en los pri-
meros meses de este año, la construcción habría acumulado 
una caída promedio de casi 4.5% con relación al mismo 
período de 2022. Esto supone que la actividad de la cons-
trucción posiblemente verifique una caída en su valor agre-
gado bruto en 2023 respecto al 2022, luego de tres años 
consecutivos de crecimiento, en gran medida impulsados 
por la construcción de UPM II y el Ferrocarril Central.
En lo que respecta al empleo, de acuerdo con la informa-
ción disponible, aún no se ha verificado una caída signifi-
cativa en el personal directo de obra (14.411), pese a que se 
estima que, entre las obras de UPM II y la del Ferrocarril 
Central, representaban casi el 20% de la ocupación en obra 
en la construcción. De todas maneras, en consistencia con 
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la evolución del dinamismo de la actividad, es de esperar 
que el promedio de cierre de 2023 se ubique por debajo del 
registro del 2022.
En este sentido, las expectativas sobre la evolución de la 
actividad de la construcción estuvieron alineadas con lo 
ocurrido. Sin embargo, desde el sector de la construcción, 
y particularmente desde la CCU, existían expectativas acer-
ca de la posibilidad de constituir efectivamente a la Agen-
cia Nacional de Infraestructura, institucionalidad que viene 
impulsando la gremial desde hace ya dos años, con el ob-
jetivo de lograr una política nacional de infraestructura de 
largo plazo, que trascienda los períodos de gobierno, con 
todas las ventajas que esa iniciativa generaría.

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el sector, 
y cuáles son los grandes desafíos por delante mirando el 
corto y mediano plazo?
De cara al 2024, las expectativas apuntan a un mejor desem-
peño de la actividad de la construcción en términos de valor 
agregado bruto en comparación con 2023, esperándose un 
mayor dinamismo en línea con las expectativas de crecimien-
to para la economía a nivel general. Para lograrlo, es clave 
que se pueda ejecutar el total de la inversión prevista en el 
plan quinquenal de infraestructura y que se puedan iniciar y 
concretar otros proyectos que estén en cartera, a nivel priva-
do. Se entiende será importante contar con un escenario de 
negocios propicio y con la eficiencia estatal de las contrapar-
tes con las que se interactúa en la construcción.
Dado el escenario local, regional e internacional, será necesa-
rio también que el trabajo en infraestructura se realice sobre 
escenarios en los que haya claridad e igualdad de condiciones 
de competencia tanto para las empresas locales como para las 
extranjeras y en los que se valore el expertise, el know how y 
capacidades innovadoras de las empresas involucradas.
Sobre los grandes desafíos a enfrentar por el sector de la 
construcción en Uruguay, uno de los principales tiene que 
ver con la continuidad y la planificación del trabajo hacia 
el mediano-largo plazo, así como el sostén del nivel de em-
pleo. Es por eso que, desde la gremial, no sólo se viene im-
pulsando la idea de la creación de una Agencia Nacional de 
Infraestructura, sino también la de un Consejo de Políticas 
de Infraestructura, de carácter privado. Se entiende además 
que, dado el contexto actual, la internacionalización se em-
pieza a presentar como un desafío incipiente para muchas 
de las empresas que conforman al sector, en busca de nuevas 
oportunidades de trabajo.
Otro de los desafíos que se considera es importante tiene 
que ver con el desarrollo de capacidades de innovación y la 
consolidación de un enfoque de negocio de triple impacto 
para lograr, entre otras cosas, mejoras de la productividad y 
competitividad sectorial, un tema que es de gran preocupa-
ción del sector desde hace muchos años.

¿Cuáles considera son las fortalezas del sector de la 
construcción local de cara al futuro?
La propuesta de valor del sector de la construcción se 

fundamenta en varios pilares que constituyen fortalezas 
de cara al futuro. Por un lado, la fuerte institucionali-
dad existente, la transparencia, el sólido ecosistema en el 
que se desempeña y una escala flexible por parte de las 
empresas capaces de adaptarse a trabajar en todo tipo de 
proyectos. Asimismo, se destaca que dispone de talento 
altamente calificado y con elevados niveles de especiali-
dad y empresas con experiencia de trabajo con contra-
partes internacionales de gran porte y de clase mundial. 
A su vez, se subraya la responsabilidad de las empresas 
en el cumplimiento de la legislación laboral y el vínculo 
histórico entre el sector empresarial y los trabajadores. 
Al mismo tiempo, es relevante marcar la solidez finan-
ciera y el manejo eficiente de riesgos que tiene la mayo-
ría de las empresas durante todo el ciclo de vida de los 
proyectos.
Podría decirse también que la construcción funciona como 
un clúster, en una realidad en la que las empresas compiten 
entre sí, pero también colaboran entre sí buscando mejorar 
su potencial competitivo, vinculándose con otros actores 
de la actividad de la construcción (sector público, privado, 
academia, organismos internacionales, otros sectores de ac-
tividad).
Constituyen, además, fortalezas del sector de la cons-
trucción el adecuado funcionamiento de las relaciones 
laborales, la capacidad de incorporación de tecnología y 
maquinaria y equipos, el desarrollo de procesos y servicios 
sostenibles y la existencia de empresarios líderes e inno-
vadores.

¿Cómo evalúa la relación entre los distintos actores del 
escenario comercial, es decir, empresarios, gobierno y 
sindicatos?
Como se mencionó, la construcción funciona, tiene un 
potencial como clúster y eso implica que a lo largo de los 
años se han ido construyendo y fortaleciendo vínculos que 
abordan toda la cadena de valor de la construcción. His-
tóricamente ha existido un vínculo muy estrecho entre el 
sector empresarial, el gobierno y los sindicatos a través de 
distintos espacios de intercambio que se han generado con 
el tiempo, más allá de que siempre puedan existir espacios 
de mejora y oportunidades de consolidación de estas rela-
ciones.
Particularmente en este 2023 se cerró la décima negocia-
ción colectiva con un convenio para la construcción a tres 
años, lo que da cuenta de los frutos de un buen relaciona-
miento y capacidad de negociación entre los actores men-
cionados.
A su vez, otro ejemplo que da muestra del vínculo entre 
el sector empresarial y el gobierno es el rol articulador 
que tuvo la CCU en un escenario de emergencia hídrica, 
para poder hacer posible una de las obras más significa-
tivas para OSE en los últimos años, al coordinar la eje-
cución de trasvase de agua del río San José hacia el Santa 
Lucía. Esto también refleja la capacidad de cooperación 
entre las empresas.
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“La problemática varía según las zonas, 
pero hay temas transversales que afectan 

a todas las empresas en el interior”

En algunas empresas la falta de infraestructura 
es un problema, en otras la informalidad y los 
altos costos empresariales impactan en su 
funcionamiento. Lo que queda claro es que la 
dinámica comercial en el interior es diferente a 
la de la capital y las oportunidades varían. En ese 
mapa empresarial tan diverso, Facchín considera 
que para todas estas empresas formar parte de 
las gremiales empresariales es una gran fortaleza. 

Vera Facchín 
PRESIDENTA DE LA CONFEDERACIÓN 
EMPRESARIAL DEL URUGUAY (CEDU)

¿Qué balance hace de los sectores representados por 
CEDU en 2023?
El mapa empresarial del interior del país es diverso y abar-
ca varios sectores. En CEDU hemos iniciado una acción 
conjunta con todas las cámaras asociadas para relevar los 
desafíos principales y las problemáticas más relevantes. Esta 
información nos ayudará a entender mejor las necesidades 
y los proyectos de desarrollo departamental que impulsarán 
la dinámica empresarial local.
La problemática varía según las zonas, pero hay temas 
transversales que afectan a todas las empresas en el interior. 
En algunos lugares, la falta de infraestructura es un desafío 
importante, mientras que en otros, la informalidad y los 
altos costos empresariales, desde tarifas de tarjetas hasta im-
puestos, impactan en las pymes.
Los consejos de salarios diseñados para empresas del sur del 
país, son aplicados a pequeñas y medianas empresas en el 
interior, creando desafíos adicionales.
En zonas más industriales, la competencia internacional y 
la necesidad de flexibilización del Mercosur son puntos de 
atención.
La dinámica comercial en el interior es diferente de la capi-
tal y las oportunidades varían; en sí, la concreción de pro-
yectos de desarrollo en el interior es más lenta.
En resumen, estamos conectando para comprender a fondo 
estas realidades, realizando giras por todo el interior y or-
ganizando al sector privado en comisiones de trabajo para 
abordar estos desafíos.



EMPRESAS & NEGOCIOS 51

¿Cuáles son los mayores desafíos que tiene por delante el 
sector y cuáles son los temas que más preocupan a CEDU?
Los desafíos para el empresariado del interior del país son 
diversos e incluyen la digitalización de los negocios, la com-
petencia internacional, la retención de talento y la inno-
vación constante. Además, la adaptación a las dinámicas 
cambiantes del mercado y la búsqueda de oportunidades de 
diversificación son cruciales para mantenerse competitivos.
El instrumento de ANDE, Modo Digital, es un ejemplo 
clave. Estamos en intercambio permanente con el equipo 
que Carmen Sánchez (presidenta de ANDE) viene lideran-
do dado que han instrumentado en todo el interior cen-
tros pymes de la mano de los centros comerciales, y de esta 
forma se están desarrollando acciones que desde nuestras 
gremiales hace mucho entendemos es la forma y el camino. 
Hoy está dando sus frutos en tan solo dos años de trabajo, 
y seguramente vendrán muchos más.

Un camino que debe tenerse siempre presente en el tejido 
empresarial es cómo el sector debe considerar la inversión 
en formación y capacitación, la promoción de la cultura 
emprendedora y la adopción de tecnologías. 
Entre los grandes desafíos está también la cooperación en-
tre trabajadores y empresarios. Es esencial que ambos sec-
tores puedan construir un entorno laboral y empresarial 
competitivo en el interior. 
Además, es importante comprender que el éxito de los traba-
jadores y las empresas están interconectados, y se deben eli-
minar estigmas para fomentar una colaboración productiva.
La flexibilidad laboral es crucial en la situación actual y 
también para adaptarse al futuro. En un mundo en cons-
tante cambio, las empresas necesitan ser ágiles y capaces de 
ajustarse a nuevas demandas. 
La falta de flexibilidad laboral limita la capacidad de tomar 
decisiones efectivas y dificulta la contratación de personal. 
Es un factor esencial para mejorar la competitividad y la 
adaptabilidad de las empresas al entorno cambiante. Ade-
más, es esencial que tanto el tejido empresarial como los 
trabajadores comprendan su interdependencia para lograr 
un crecimiento sostenible y beneficios para ambas partes

¿Cuáles entiende que son las fortalezas del rubro em-
presarial del interior del país, de cara a un futuro don-
de últimamente predomina la incertidumbre regional y 
mundial?
Las empresas en el interior han tenido que desarrollar resi-

liencia y adaptabilidad, por tanto, suelen tener una mayor 
capacidad para adaptarse a las circunstancias cambiantes. 
Al estar arraigadas en el interior están más conectadas con 
las realidades específicas de la ciudad y de su comunidad, 
son las mayores oferentes de empleo y permiten que fun-
cione el “circulo económico positivo”.
La proximidad a los clientes facilita el lograr vínculos sóli-
dos y redes de colaboración, suelen tener relaciones estre-
chas con proveedores, clientes, y trabajadores. 
Esto, sin descuidar el enfoque en la calidad y la perso-
nalización. La escala más manejable de muchas empresas 
del interior les permite centrarse en la calidad de sus pro-
ductos o servicios y ofrecer soluciones más personaliza-
das, generando lealtad del cliente y diferenciándose en un 
mercado donde la calidad y la personalización son cada 
vez más valoradas.
En el interior, el hecho de formar parte de las gremiales em-
presariales es una gran fortaleza. Muchas veces se canalizan 
a través de la gremiales las necesidades de distintos sectores 
y se consiguen resultados importantes. 
Las empresas están en red a través de los centros comer-
ciales, a través de esta confederación empresarial, y luego, 
nosotros como CEDU, unidos a través de la Confedera-
ción de Cámaras, con las demás cámaras colegas a nivel 
nacional. 
En la medida que logremos estar unidos y fortalecernos, se 
irán consiguiendo más y mejores resultados, que si se hace 
el mismo camino individualmente.

¿Qué expectativas tiene para 2024?
El próximo año será un año marcado por la campaña elec-
toral, que marca la agenda. Por un lado desde CEDU y 
desde cada centro comercial se estarán presentando las de-
mandas del sector empresarial a todos los precandidatos, 
de cara a las internas; y luego, cuando esté definido, será la 
etapa de candidatos nacionales y departamentales. 

En paralelo, los tiempos de las empresas son diferentes a los 
tiempos políticos, y restando 14 meses para las elecciones 
es imperativo que desde el gobierno se pueda avanzar en 
los pendientes, porque es mucho tiempo para las empresas, 
que necesitan seguir enfrentando sus desafíos y compleji-
dades y que no puede acompasar un adelantamiento de la 
campaña electoral sin que se siga avanzando.

“Las empresas en el interior han tenido que 
desarrollar resiliencia y adaptabilidad, por 
tanto, suelen tener una mayor capacidad para 
adaptarse a las circunstancias cambiantes.”.

“En el interior, el hecho de formar parte de las 
gremiales empresariales es una gran fortaleza. 
Muchas veces se canalizan a través de la 
gremiales las necesidades de distintos sectores y 
se consiguen resultados importantes”. 
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“Para 2024 mantenemos una perspectiva 
optimista en términos de crecimiento 

económico y estabilidad”

El balance del año es muy bueno, y lo respaldan los 
números. La operativa creció y sitúa a 2023 como 
uno de los tres mejores años en la historia de Bevsa.
Así, la dinámica indicó que hubo interés por 
los activos uruguayos durante 2023, y en este 
universo, las emisiones privadas han sido menos 
dinámicas que los títulos soberanos. 

Eduardo Barbieri
GERENTE GENERAL DE BEVSA 

¿Qué balance hace de la operativa de Bevsa en 2023? ¿Se 
cumplieron las expectativas? ¿Hubo un incremento de 
operaciones en la plataforma bursátil?
El balance de la operativa en 2023 ha sido muy positivo 
hasta el momento. Experimentamos un aumento del 15% 
en la operativa total en lo que va del año, abarcando mer-
cados de títulos, cambios y dinero. Este crecimiento se si-
túa por encima de un año récord como fue 2022, consoli-
dándose como uno de los tres mejores años en la historia 
de Bevsa. Este incremento, especialmente destacado en el 

mercado de títulos, respalda el sólido desempeño de la bol-
sa y supera los 65 mil millones de dólares con los que cerró 
la operativa del año pasado.
 
El desarrollo del mercado de valores parece estar perma-
nentemente “en el debe”. ¿Piensa que sería importante 
para el país avanzar en este sentido? ¿Cómo hacerlo?
Indudablemente, el fortalecimiento del mercado de valores 
es importante para el desarrollo económico del país. He-
mos observado un crecimiento significativo, especialmente 
en el mercado de dinero, impulsado por cambios en la po-
lítica monetaria y el objetivo de tasa de interés. Sin embar-
go, reconocemos que existen desafíos para fomentar aún 
más la participación en el mercado de valores. Trabajamos 
en incentivos y en la simplificación de regulaciones para 
facilitar la entrada de inversores minoristas. Además, nos 
proponemos avanzar un pre-registro automático a nivel de 
las bolsas para las emisiones como una medida para agilizar 
procesos, disminuir tiempos y atraer mayor financiamiento 
de proyectos al mercado.
 
¿Hubo en 2023 apetito por los activos uruguayos?
Sí, hubo un interés constante por los activos uruguayos du-
rante 2023. Eso se vio reflejado en la operativa y en el valor 
de los títulos soberanos. Las emisiones privadas, aunque 
ligeramente superiores respecto al año anterior, han sido 
menos dinámicas que los títulos soberanos. No obstante 
el cierre del año llegó con dos grandes emisiones como las 
de CVU y UTE que impactarán significativamente en los 
montos emitidos. 
 
¿Cuáles son los desafíos que tiene por delante Bevsa en 
el actual contexto económico?
A pesar del crecimiento general en la operativa, enfrentamos 
el desafío de estimular las emisiones privadas, que han sido 
más modestas en comparación con el aumento en otras áreas. 
La diversificación y atracción de proyectos hacia el mercado 
de valores son clave, así como mejorar la liquidez y profun-
didad del mercado secundario, y disminuir los tiempos y las 
etapas formales. Además, buscamos fortalecer la sostenibi-
lidad en las inversiones, alineándonos con la tendencia del 
mercado y la acción gubernamental. Para ello, será bueno 
formalizar y otorgar incentivos a emisiones que incorporen 
criterios de sostenibilidad, respaldando así la evolución del 
mercado hacia prácticas más responsables.
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“Seguimos enfocados en dar cumplimiento 
a nuestro mandato institucional, e 

histórico, de ser soporte del desarrollo 
económico nacional”

El balance del año es muy positivo para el banco, y eso demuestra que se está en el camino correcto, 
establece Ferrer. Añade que el país tiene espacio para una expansión significativa del crédito, y da las 
razones, con la importancia que esto tiene como soporte para el desarrollo económico. Con la certeza 
de que no existe en Uruguay un problema de sobreendeudamiento, en ningún sector de la economía, ve 
un potencial a desarrollar significativo tanto a nivel del crédito a empresas como a familias. Remarca, 
además, que este año el BROU va a dar el mejor resultado de su historia.

Salvador Ferrer
PRESIDENTE DEL BANCO REPÚBLICA (BROU)
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¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los objeti-
vos planteados a comienzos de año?
Sin duda ha sido un año desafiante. Hace unos días co-
mentaba, en ocasión de la premiación al esfuerzo exporta-
dor, que a esta misma altura del año pasado hablábamos 
sobre los tiempos desafiantes que teníamos por delante. Y 
hacíamos referencia a un ajuste significativo en los precios 
de nuestros principales commodities de exportación, a una 
menor demanda internacional, y a una suba de tasas de 
interés en el mundo que no eran buenas noticias para los 
mercados emergentes. Referíamos a problemas de com-
petitividad, que incluso se agravaron de la mano de pro-
blemas regionales. En fin, como que teníamos bastante 
“viento en contra”, y para peor, entonces no asumíamos 
todavía el impacto brutal que iba a tener la seca que nos 
tocó enfrentar, y el impacto en particular sobre el sector 
agroindustrial. 
En ese contexto, si vemos como el país viene cerrando el 
año, y las perspectivas alentadoras que tenemos por delan-
te, creo que una vez más podemos hablar de la resiliencia 
del sector agropecuario, y de la importancia del manteni-
miento de los motores de la economía encendidos, y el rol 
importante que al banco le cabe en todo esto. 
Es cierto que vamos a tener un muy bajo crecimiento este 
año, pero en el contexto que referíamos, que vayamos a 
tener este año las mayores exportaciones de la historia, ya 
sea las midamos en términos nominales o reales, con excep-
ción del récord del año anterior; o que tengamos un país 
en obras, con la relevancia que tiene la construcción de in-
fraestructura -ya sea vial, ferroviaria o portuaria- para el de-
sarrollo económico nacional, son señales muy positivas de 
un país que va por más. Y las perspectivas para el 2024 son 
muy alentadoras en cuanto al dinamismo del crecimiento 
económico. 
En cuanto al cumplimiento de los objetivos por parte 
del banco en sí, te diría que podemos comentar con 
satisfacción, aunque sin conformarnos, que vamos en 
el camino correcto. Seguimos enfocados en tres líneas 
de acción principales, que tienen que ver con el creci-
miento del portafolio de negocios, el ofrecer cada día a 
nuestros clientes mejores soluciones transaccionales de 
la mano de la digitalización, y el cumplimiento del rol 
de ser el banco de desarrollo nacional, además de ser un 
banco comercial en plena competencia en el mercado. 
Y el reconocimiento obtenido, por ejemplo de la revis-
ta “The Banker” como el mejor banco en Uruguay, son 
señales de que vamos en el camino correcto, pero ade-
más, y no menos importante desde mi punto de vista, 
asegurando a los uruguayos todos, como dueños de la 
institución, que el capital invertido en el banco genera 
los retornos correspondientes. No solo vamos a dar este 
año el mejor resultado de la historia, sino que venimos 
siendo un muy importante contribuyente a rentas ge-
nerales, aportando a lo largo del período en el entorno 
de los US$ 500 millones anuales entre dividendos e 
impuestos.

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio del BROU y cuáles son los grandes desafíos?
Te diría que seguimos enfocados en dar cumplimiento a 
nuestro mandato institucional, e histórico, de ser soporte 
del desarrollo económico nacional. Esto refiere al apoyo 
de personas, familias y empresas, y en ese contexto hemos 
puesto esfuerzo en liderar la expansión del crédito, gene-
rando condiciones competitivas tanto en materia de tasas 
como de plazos. Le hemos puesto un foco especial a ser 
buenos socios del sector agroindustrial exportador, estamos 
muy involucrados en todo lo que es el financiamiento de 
infraestructura, y con una participación muy relevante en 
los proyectos viales. Tenemos, de forma general, la expec-
tativa de seguir incrementando nuestro apoyo crediticio a 
todos los sectores. 
Por otra parte, hemos pretendido liderar los avances hacia 
la digitalización y las mejoras en el sistema de pagos, apun-
tando a la verdadera inclusión financiera, y hoy tenemos un 
sistema que permite procesar pagos 24/7, enviar los mis-
mos al “alias” de la persona, a través de su número celular, y 
sin costos para todo lo que son transferencias de bajo valor 
entre las personas. Ese camino se va a seguir profundizan-
do, y se va a avanzar hacia pagos con QR a comercios por 
ejemplo. 
El Banco República se ha reposicionado en el mercado de 
las tarjetas de crédito de la mano de BROU Recompensa, 
y hoy estamos procesando un recambio bien importante de 
la tarjeta de débito más extendida en plaza, la tarjeta Maes-
tro, por una nueva tarjeta de débito, con todos los atributos 
modernos correspondientes a los tiempos que corren. 
Entre los desafíos, que por supuesto son varios, y a varios 
frentes, mencionaría que uno de los más importantes que 
estamos enfrentando es lo que tiene que ver con la reno-
vación de nuestra plantilla. Un 40% del personal del ban-
co habrá accedido a su jubilación durante este período de 
cinco años. Eso es un desafío muy grande para cualquier 
organización, y de la mano de esto venimos teniendo un 
proceso de “renovación de talento” muy significativo. 

¿Qué líneas de negocio ve el banco con posibilidades de 
crecimiento en el país? 
Soy un convencido de que el país tiene espacio para una 
expansión significativa del crédito. 
Cuando vemos los niveles de crédito a PBI en Uruguay, que 
han oscilado históricamente en niveles del 25 al 30%, y ha-
cemos la comparación con países con PBI per cápita com-
parables, por ejemplo, esa cifra supera el 50%. Y sin duda 
el crédito es un fuerte soporte para el desarrollo económico. 
Por eso creo que esta es una de las áreas en donde el Banco Re-
pública sigue teniendo una oportunidad de crecimiento, ade-
más, alineado con lo que es el mandato que referíamos antes. 
Pueden ser varios los argumentos que explican el bajo desa-
rrollo del crédito en Uruguay, desde la histórica alta dolari-
zación o elevada inflación, con sus consiguientes costos en 
materia del crédito en moneda nacional, hasta dificultades 
de acceso para pequeñas y medianas empresas. Sin duda 
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hay factores que influyen, pero en lo que al Banco País res-
pecta venimos haciendo todo lo posible para propiciar la 
expansión del portafolio de créditos. 
Tengo la certeza de que no existe en Uruguay un problema 
de sobreendeudamiento, en ningún sector de la economía 
y que hay, por tanto, un potencial a desarrollar significati-
vo, tanto a nivel del crédito a empresas, en donde hay una 
enorme cantidad de empresas que no acceden al mismo, 
por cultura, o por dificultades de acceso, pero seguro hay 
una oportunidad. Y también hay una oportunidad de pro-
fundización a nivel del crédito a las familias. 
En particular en lo que tiene que ver con pequeñas y me-
dianas empresas, tenemos un objetivo explícito bien im-
portante de poder ser el apoyo adecuado para facilitar el 
acceso al crédito, y a soluciones transaccionales adecuadas 
para las mismas. 
Desde el BROU insistimos en que estamos en condiciones 
de apoyar cualquier proyecto viable, porque contamos con 
un balance con la solidez suficiente, la liquidez imprescin-
dible, y hemos venido creando las condiciones competiti-
vas necesarias en materia de tasas y plazos para hacerlo; y 
porque tenemos la voluntad de expandir nuestro negocio. 

¿Cómo ve posicionado a Uruguay en esta economía 
mundial y regional de hoy, con escenarios tan cambian-
tes en algunas regiones, lo que genera incertidumbres?
Yo creo que Uruguay es hoy una especie de “oasis”, en 
particular en una Latinoamérica compleja. El país destaca 
por ser confiable, con estabilidad política, democrática y 
social. Por ser un país predecible, con madurez institucio-
nal y solidez macroeconómica. Que trata de igual forma a 
inversores locales o extranjeros, que cuenta con regímenes 
de incentivos para el desarrollo de diferentes actividades, 
y que ofrece disponibilidad de talento y calidad de vida. 
A todo esto le agregamos que somos un país que muestra 
respeto por los dineros públicos, que ha procesado una 
reforma de la seguridad social que asegura estabilidad 
fiscal, y que ha permitido bajar el “riesgo país” a niveles 
nunca antes observados. Y además, un país que viene lo-
grando abatir la inflación, el peor de los impuestos, y que 
logra recuperar e impulsar el empleo, el salario real y de la 
mano de esto, el consumo. 
Todo esto viene permitiendo que seamos un destino atrac-
tivo para invertir y que tengamos, por tanto, niveles récord 
de inversión.

¿Cuáles son las medidas preventivas que están tomando 
para contener ciberataques? 
Los constantes avances en la tecnología y la digitalización tie-
nen, lamentablemente, esta contracara de la ciberseguridad y 
los fraudes. Es algo con lo que convivimos, y que implica de 
alguna manera inversión permanente, formación de recursos 
especializados, preparación y, sobre todo, mucho trabajo co-
laborativo entre las diferentes instituciones. En este ámbito 
los bancos no competimos entre nosotros, sino que colabo-
ramos en elevar permanentemente los estándares del sistema. 

Algo muy importante es la educación financiera, la educa-
ción de nuestros clientes y usuarios en todo lo que es la tran-
saccionalidad digital, que por supuesto vino para quedarse. 
Insisto en esto, porque si bien la banca entra dentro de los 
principales objetivos de ataque de la ciberdelincuencia, ten-
demos a hablar de ciberataques y fraudes, de igual manera, 
y lo que hemos venido teniendo en el mercado son fraudes 
sobre personas, clientes, y no sobre instituciones financieras. 
 
El desarrollo del mercado de valores parece estar perma-
nentemente “en el debe”. ¿Piensa que sería importante 
para el país avanzar en este sentido? ¿Cómo hacerlo?
Creo que hace muchos años hablamos del “incipiente 
mercado de capitales” uruguayo, sobre la base de que to-
dos consideramos que hay un potencial todavía mayor 
para dinamizarlo. Refería antes a que existe una oportu-
nidad muy relevante para el crecimiento del crédito en 
nuestro país, y esta es una alternativa más de dinamizarlo, 
pero no sería tan negativo respecto a lo que ha venido 
siendo su desarrollo. 
Y en particular me gustaría resaltar el rol de República Afisa 
y República Negocios Fiduciarios, las empresas que mane-
jan el negocio fiduciario para el Banco República. Negocio 
que surgió hace 20 años atrás de la mano de la recuperación 
de carteras problemáticas en el BROU, pero que ha logra-
do reconvertirse, y de la mano del desarrollo de diferentes 
estructuras fiduciarias es un jugador muy importante para 
el desarrollo del mercado de capitales. 

En estos 20 años, que vamos a estar celebrando durante el 
2024, se llevan emitidos “valores” por un total de aproxi-
madamente US$ 3.500 millones, y dentro de ello, se han 
realizado operaciones de oferta pública de valores por un 
total de US$ 2.400 millones. 
Con esto se ha contribuido no solo al desarrollo del mer-
cado de capitales, ofreciendo alternativas de inversión a in-
versores particulares e institucionales, sino que se ha contri-
buido con el desarrollo y la concreción de diferentes tipos 
de emprendimientos productivos, inmobiliarios, de servi-
cios -salud por ejemplo- y obras de infraestructura pública, 
por parte de todo tipo de emisores, ya sean privados, y del 
más variado tipo, o dentro del sector público, las propias 
empresas públicas, e intendencias. 
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“Si bien la banca entra dentro de los principales 
objetivos de ataque de la ciberdelincuencia, 
tendemos a hablar de ciberataques y fraudes, de 
igual manera, y lo que hemos venido teniendo en 
el mercado son fraudes sobre personas, clientes, y 
no sobre instituciones financieras”. 
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“Pretendemos fortalecer nuestro vínculo con 
los segmentos de mayor poder adquisitivo”

El balance del año es muy positivo para Scotiabank. La meta de ayudar a los clientes a través de una 
cartera de productos y servicios que procuran satisfacer las necesidades de los distintos segmentos 
que el banco atiende ha sido cumplida. De cara al futuro, la apuesta es fortalecer la relación con los 
segmentos de mayor poder adquisitivo, ofreciéndoles servicios y una experiencia a la altura de sus 
expectativas.

Horacio Correge
COUNTRY HEAD Y CEO DE SCOTIABANK URUGUAY
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¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los obje-
tivos planteados a comienzos de año?
Tras un cierre de 2022 que ya había logrado disipar los 
efectos de la pandemia, 2023 fue un excelente año para 
Scotiabank. Pudimos desplegar nuestros servicios favore-

ciendo el desarrollo del país, impulsando a las pequeñas, 
medianas y grandes empresas y apoyando a los individuos 
y las familias. Nos llena de orgullo cada vez que nuestros 
servicios facilitan el día a día o ayudan a cumplir las metas 
de nuestros clientes. En esencia, ese es nuestro negocio. 
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Todo esto a través de una cartera de productos y servicios 
que procuran satisfacer las necesidades de los distintos 
segmentos que atendemos. Durante el año avanzamos 
también significativamente en la digitalización de nuestro 
negocio, tanto a nivel interno como de cara al cliente, a 
quien le hacemos mucho más simple operar a través de 
nuestras aplicaciones y banca en línea. 
A su vez, en 2023 fuimos reconocidos por Global Finance 
como el banco más seguro de Uruguay para operar online, 
lo que nos llena de orgullo, ya que este reconocimiento 
está en línea con nuestra cultura de poner al cliente y sus 
necesidades siempre en el centro.
Todos nuestros pasos para transformarnos en un banco 
digital y ágil siempre han garantizado los más altos están-
dares de seguridad, porque el cuidado de los fondos de 
nuestros clientes es prioridad para Scotiabank.
Volviendo al resultado anual, es cierto advertir que este se 
vio beneficiado por la suba de tasas internacionales, que 
generaron rentabilidades muy por encima del promedio. 
Estos ingresos extraordinarios se ven reflejados con claridad 
en la cuenta de resultados. De todos modos, no podemos 
adjudicar el muy buen desempeño exclusivamente a una 
situación coyuntural, sino que estamos muy conformes con 

cómo estamos desarrollando el negocio junto a nuestros 
clientes.

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de Scotiabank y cuáles son los grandes desafíos?
Prevemos que la economía se expanda en el entorno de 
3.5%, lo que es una muy buena noticia para todos y, en 

ese marco, nuestra expectativa es de crecimiento en todas 
las líneas de negocio, acompañando la tendencia. Scotia-
bank es un banco que en Uruguay atiende, desde su llegada 
en 2011, a todos los segmentos de mercado y el año que 
comienza no va a ser la excepción. Sin embargo, pretende-
mos fortalecer nuestro vínculo con los segmentos de mayor 

“Vamos a movernos de una manera muy 
decidida a ser el banco principal de nuestros 
clientes”.
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poder adquisitivo, ofreciéndoles servicios y una experiencia 
a la altura de sus expectativas. En ese ajuste, nuestra estra-
tegia se enfoca en lograr el crecimiento de nuestros ingresos 
rentables de forma sostenida y en mejorar nuestro retorno, 
algo que en Uruguay es históricamente desafiante a nivel 
de sector. Esos son nuestros dos objetivos fundamentales 
en los que nos enfocaremos como grupo, a nivel global, 
centrándonos en el cliente. De hecho, vamos a movernos 
de una manera muy decidida a ser el banco principal de 
nuestros clientes; no solamente el banco que les da su hipo-
teca o un préstamo de nómina, sino también ser el banco 
transaccional, en el que tengan su nómina, seguros y tran-
sacciones diarias con nosotros. Vamos a mover el capital a 
esos negocios en los que pensamos que podemos competir, 
y así ganar y generar mejores retornos.
Nos enfocaremos mucho en el segmento afluente (nivel 
superior del retail pero por debajo del premium) y el tope 
del mass market (mercado masivo), porque allí se diferen-
cia mejor como marca y tenemos la oportunidad de llegar 
de una manera más agresiva a los clientes que participan 
de esa propuesta de valor. También invertiremos de forma 
importante en nuestra oferta digital en el área de retail por-
que nuestro canal principal de distribución, adquisición de 
clientes y de servicios es el canal digital móvil.
En ese marco, continuaremos desarrollando nuestras inver-
siones en procesos y tecnología para poder atender mejor 
a nuestros clientes, optimizando la eficiencia de nuestras 
operaciones. Hemos progresado mucho en lo que es nues-
tra propuesta digital y en el desarrollo de nuestras aplica-
ciones. Hay cada vez más transacciones que los clientes 
pueden hacer fácilmente a través de nuestra aplicación. 

¿Qué implica centrarse en el cliente en lugar de hacerlo 
en productos?
Efectivamente, estamos cambiando nuestra estrategia de 
una anterior orientada en el “producto” a una enfocada en 
“nuestros clientes” de una manera integral y no solamente 
apuntando al área de préstamos, sino buscando una mayor 
transaccionalidad a través de cada uno de nuestros produc-
tos. Ahí es donde va a estar el cambio fundamental de nues-
tra estrategia que, apoyada en la potente red global de Sco-
tiabank, buscará escala y eficiencia a nivel internacional.

¿Cómo ve posicionado a Uruguay en esta economía 
mundial y regional de hoy, con escenarios tan cambian-
tes en algunas regiones, lo que genera incertidumbres?
Uruguay tiene muchos aspectos positivos a destacar. Es una 
economía con grado de inversión en el marco de una región 
donde no está presente esta característica. El respeto por los 
contratos, la vigencia del Estado de derecho, el marco de 
seguridad jurídica que se otorga a los inversores, los bajos 
niveles de percepción en términos de corrupción que existe 
en el país, la calidad de la democracia, de las instituciones, 
son todos elementos atractivos para inversores de calidad 
que buscan estas características en un mercado. Uruguay 
eso lo cumple, y lo hace muy bien.

No hay duda que quedan desafíos. Hay algo intrínseco a 
las características del país, que es el tema de escala, o de 
volumen, que para determinadas industrias podrá ser rele-
vante, para otras no tanto, pero es una realidad. Un tema 
que está en debe es el de la competitividad o el costo país, 
que más allá de una situación coyuntural de tipo de cam-
bio, hay temas estructurales que como país tenemos que 
seguir trabajando.
Incluso en este marco, Uruguay sigue atrayendo inversio-
nes y es atractivo para algunos capitales en determinados 
sectores. Obviamente está el tema de la inflación, lo mismo 
que le pasa a la mayoría de las economías del mundo. Pero 
el país ha retomado su senda de crecimiento, y en términos 
de nivel de empleo está en una situación incluso mejor que 
en prepandemia y con buenas perspectivas para 2024. En 
ese escenario, nos permitimos ser optimistas respecto al de-
sarrollo de nuestros negocios.

¿Cuáles son las medidas preventivas que están tomando 
para contener ciberataques? 
Los ciberataques vinieron para quedarse y no nos queda 
otra que hacer todo lo que esté a nuestro alcance para evitar 
que prosperen. En Scotiabank implementamos, en particu-
lar, diversas medidas preventivas como encriptación robus-
ta de datos, sistemas de detección de intrusiones, autentica-
ción de dos factores, actualizaciones de seguridad regulares 
y programas de concienciación para empleados y clientes. 
Además, monitoreamos actividades sospechosas y colabo-
ramos con expertos en seguridad cibernética para fortalecer 
continuamente nuestras defensas.
Los bancos tenemos claro, además, que la prevención de 
este tipo de delitos debemos encararla en conjunto. Por eso 
el directorio y los comités específicos de la Asociación de 
Bancos Privados de Uruguay venimos trabajando consis-
tentemente este asunto. Hemos lanzado distintas campañas 
de concientización y tenemos previsto seguir avanzando en 
la materia. 

¿Algo más para agregar?
Los bancos hoy seguimos siendo actores clave en el desarro-
llo del país, las personas y las empresas. Estamos a su lado 
comprometidos con que el crecimiento, el cumplimiento de 
sus sueños, sea sustentable en el largo plazo, porque a nadie 
sirve que este sea efímero. Scotiabank en particular trabaja 
cada día porque al país y a las personas les vaya bien. 
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“Estamos cambiando nuestra estrategia de 
una anterior orientada en el ‘producto’ a una 
enfocada en ‘nuestros clientes’ de una manera 
integral”.
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“La performance del grupo en el país es 
sólida y recurrente”

En base a un negocio diversificado, Santander, dice el ejecutivo, sigue consolidando su posición como 
principal grupo bancario privado del país. Tras un análisis de la situación, establece que en 2024 el 
“fuerte viento de cola” que tuvo el sector, producto del incremento de tasas internacionales, podría dejar 
de soplar, por tanto, el mercado volverá a una senda de resultados más reales. 

Gustavo Trelles
COUNTRY HEAD DE SANTANDER URUGUAY

¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los objeti-
vos planteados a comienzos de año?
Nuestro balance es positivo. La performance del grupo en el 
país es sólida y recurrente, tenemos un negocio diversificado 
y consolidamos nuestra posición como principal grupo pri-
vado del país, lo que evidencia, de un muy buen tiempo a 
esta parte, un rendimiento consistente y previsible.
Este 2023 será un nuevo año de sobrecumplimiento de los 
compromisos asumidos con nuestros clientes, accionistas 
y empleados. Será otro ejercicio más donde nuestro banco 
ganará cuotas de mercado tanto en créditos cómo en de-
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pósitos, pero además lo recordaremos cómo el año donde 
hemos lanzado una nueva compañía al mercado -Mi Auto-, 
que ha logrado crecimientos impactantes. 
Pero como si todo lo anterior fuera poco, por segundo 
año consecutivo hemos sido galardonados por Euromoney 
como Mejor Banco País, Mejor Banco para Pymes, Mejor 
Banca Corporativa y Mejor Banco ESG. Realmente fue un 
muy buen año.

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de Santander y cuáles son los grandes desafíos?
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Profundizar las líneas de trabajo que nos diferencian en 
un mercado altamente competitivo, seguir ampliando las 
capacidades digitales, generar más negocio a todo nivel y 
lograr una mayor capilaridad a nivel nacional porque San-
tander hace banca universal y tenemos una propuesta de 
valor para cada segmento y para cada cliente. 
La innovación es otro horizonte permanente. No hay cre-
cimiento con rigidez y sin agilidad, las metodologías de 
trabajo -y en el servicio- evolucionan. En ese camino es-
tamos y todos los grupos de interés relacionados al sistema 
financiero deberían convencerse de ello. La sostenibilidad 
es otro eje prioritario: a nivel medioambiental, promover 
negocio con impacto positivo; a nivel social, contribuir al 
desarrollo de personas y empresas del país (incluyendo al 
emprendimiento y hasta la inclusión financiera, pasando 
por el apoyo a actores relevantes de nuestra comunidad); 
en gobernanza, proteger la forma en que llevamos adelante 
nuestra actividad, cumpliendo ante el regulador y promo-
viendo la ciberseguridad, algo fundamental hoy en día.
Los desafíos serán relevantes. Estamos expuestos a una serie 
de iniciativas legislativas que en su conjunto pueden cam-
biar muchas de las reglas de juego y que habrá que enten-
der cómo terminan afectando la actividad, el negocio y las 
perspectivas. Ingresaremos en un año donde la actividad 

electoral ganará espacio y tiempo en las agendas, y esto, 
muchas veces, detiene o impacta en la actividad y en varia-
bles claves de la economía en general.
En 2024 el “fuerte viento de cola” que hemos tenido, pro-
ducto del incremento de tasas internacionales, parecería 
que dejará de soplar. Por lo tanto, volveremos a una senda 
de resultados más real y consistente con la normal actividad 
de nuestro mercado. Es importante que la excepcionalidad 
de una situación positiva como la que hemos tenido no sea 
la base sobre la que se definan aspectos de largo plazo, pues 
la realidad siempre se termina imponiendo. 

¿Qué líneas de negocio ve el banco con posibilidades de 
crecimiento en el país? 
Estamos pisando fuerte en el negocio de la multiadquiren-
cia, donde hay mucho por hacer, y es una gran oportunidad 
de inclusión financiera. Son muchos los comercios peque-
ños que necesitan la posibilidad de vender con tarjetas de 

“Luego de una desaceleración, creemos que vendrá 
el proceso de recuperación y que lo peor del efecto 
provocado por el déficit hídrico ya pasó”.
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crédito, ofrecer cuotas y tener acceso a promociones como 
lo tienen los grandes comercios desde hace ya muchos años. 
Santander estará acompañando esta inclusión y ofreciendo 
la posibilidad de igualar oportunidades. 
En el ámbito agropecuario, nuestro banco ha redoblado su 
apuesta al mundo de los agronegocios y podemos asegurar 
que proyectamos un crecimiento mayor de nuestro apoyo 
para 2024. Ese es un sector clave para la economía nacional 
y acercar un banco privado a todo el país y a la produc-
ción es un anhelo que tenemos desde hace ya muchos años. 
Seguiremos rompiendo paradigmas y demostrándole a los 
productores que es posible, sano y conveniente operar con 
nuestra institución. 
A nivel más general, las empresas de mayor porte saben 
que cuentan con nuestro banco para seguir apalancando el 
crecimiento, las inversiones y proyectando su futuro. 

¿Cómo ve posicionado a Uruguay en esta economía 
mundial y regional de hoy, con escenarios tan cambian-
tes en algunas regiones, lo que genera incertidumbres?
Luego de una desaceleración, creemos que vendrá el proce-
so de recuperación y que lo peor del efecto provocado por 
el déficit hídrico ya pasó. Por este solo hecho, las condicio-
nes de la economía local deberían mejorar paulatinamente 
el próximo año en comparación a los datos de este que se 
cierra.
Paralelamente, el Banco Central del Uruguay ha realizado 
un destacado trabajo que ha permitido mejorar la inflación e 
iniciar el ciclo de recorte de tasas. Nuestras previsiones para 
el país marcan un crecimiento cercano al 3% para 2024.
Uruguay tiene la ventaja de ser un país atractivo y confia-
ble por la solvencia institucional y los niveles de seguridad 
que ha conseguido como resultado de décadas de esfuerzo. 
Creemos que esta tendencia va a continuar en el futuro, lo 
que contribuirá para la búsqueda de nuevos mercados.

¿Cuáles son las amenazas y los temas de preocupación 
teniendo en cuenta, precisamente, ese escenario antes 
planteado?
Estamos caros para muchos sectores, pues nuestros costos 
locales son muy altos medidos en dólares y claramente te-
nemos un problema de competencia. La disparidad de nues-
tra moneda con la de los vecinos ha generado y generará el 
próximo año un efecto negativo sobre el consumo a nivel 
local, ya que los uruguayos seguirán encontrando en países 

de la región oportunidades de gasto y consumo más baratos. 
Tenemos que ver cómo termina siendo la temporada turís-
tica próxima y las resultancias de la misma, pero con una 
moneda fuerte cómo la que tenemos es probable que du-
rante el año el turismo sufra un poco y por lo tanto tam-
bién el ingreso de divisas. 
El año electoral nunca ha sido un buen momento para con-
trolar o disminuir el déficit fiscal. Por lo tanto, será clave 
revisar las perspectivas y el cierre, pues el próximo gobierno 
tendrá más o menos oportunidades de manejar las cuentas 
públicas según cómo se comporte el gasto este año. 
Son varios los temas a tener en cuenta, pero también mu-
chas las fortalezas logradas, como la mejora en el empleo, 
en el salario real, nuestra solidez institucional, el control de 
la inflación, y otros.

¿Cuáles son las medidas preventivas que están tomando 
para contener ciberataques? 
La mejor prevención es no sentirse invulnerable, por lo 
tanto, hay que trabajar constantemente. El foco en estos 
asuntos es un recorrido que emprendimos hace años, pero 
nunca se puede estar ni tranquilo ni detenerse, el ángulo 
siempre ha sido el mismo: educar para prevenir, aconsejar, 
acompañar sin generar pánico. El sistema de ciberseguridad 
tiene que ser riguroso y efectivo, pero la educación es todo, 
es decir, saber a qué riesgos estamos expuestos y cómo es 
sugerido actuar.
Promovemos una vida digital segura y responsable entre 
nuestros clientes y colaboradores mediante diversas cam-
pañas de concientización e información a nivel nacional y 
global. 
Buscamos ayudar a las personas a identificar los fraudes di-
gitales con mayor facilidad, al tiempo que trabajamos para 
desarrollar hábitos ciberseguros desde el área tecnológica, 
porque queremos que nuestros colaboradores, clientes, ac-
cionistas e inversores y la sociedad en general disfruten con 
seguridad de este ecosistema digital. 

El desarrollo del mercado de valores parece estar perma-
nentemente “en el debe”. ¿Piensa que sería importante 
para el país avanzar en este sentido? ¿Cómo hacerlo?
En Uruguay, la Comisión de Promoción del Mercado de 
Valores se relanzó hace dos años para dinamizar el mer-
cado y también cabe resaltar el proceso de emisiones de 
valores de oferta pública de forma “simplificada” que está 
siendo revisada por el BCU en línea con las necesidades de 
mercado. Hay que aprovechar el momento en el mercado 
uruguayo en el cual se están reduciendo las barreras: auto-
rizaciones, costos o tiempos en emisiones.
Por parte del lado inversor, están emergiendo en el terri-
torio nacional nuevos fondos de inversión locales y existe 
una demanda muy sólida por parte de fondos del exterior 
que ven oportunidades en Uruguay por su estabilidad en 
la región. Desde Santander, entendimos que hay una ne-
cesidad en la financiación de estructuras más sofisticadas y 
decidimos crear el equipo de Mercado de Capitales.
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“Los desafíos serán relevantes. Estamos 
expuestos a una serie de iniciativas legislativas 
que en su conjunto pueden cambiar muchas 
de las reglas de juego y que habrá que entender 
cómo terminan afectando la actividad, el 
negocio y las perspectivas”. 
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“Estamos enfocados en construir 
un banco cercano, ágil, innovador, 

eficiente y diverso, donde las 
personas son protagonistas”

Un dato lo dice todo: el banco más que duplicó el capital invertido en el país en los últimos dos años, 
pasando de un patrimonio neto de cerca de US$ 400 millones a tener US$ 800 millones hoy. De cara al 
futuro, Gailey se muestra optimista y ve espacio para consolidar el posicionamiento que viene mostrando 
Itaú. Percibe oportunidades de crecimiento en el crédito para infraestructura, agro, real estate y proyectos 
alineados al desarrollo sostenible.

Andre Gailey
GERENTE GENERAL DE BANCO ITAÚ URUGUAY Y CEO REGIONAL PARA ARGENTINA, 
URUGUAY Y PARAGUAY
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Itaú continúa optimista en relación a su posición como 
uno de los líderes de la industria. Vemos un espacio im-
portante en 2024 para consolidar nuestro crecimiento, 
que fue muy fuerte a lo largo de los últimos años. 

El desafío es seguir trabajando para mejorar siempre la 
calidad de la atención y la experiencia de nuestros clien-
tes. Debemos salir con nuevos productos, como los pagos 
por transferencia (a través de QR) que va a generar una 
experiencia muy importante para ellos. Tenemos la inten-
ción de seguir liderando las innovaciones en el mercado 
uruguayo y la atención digital, y seguir apoyando a las 
pequeñas, medianas y grandes empresas del país en su cre-
cimiento y en el crecimiento del país. 
 
¿Qué líneas de negocio ve el banco con posibilidades de 
crecimiento en el país?
Para el 2024 vemos una oportunidad de crecimiento en 
el crédito para proyectos de infraestructura, agro, de-
sarrollos inmobiliarios (real estate) y proyectos alinea-
dos al desarrollo sostenible. Desde el banco apoyamos 
a sectores de impacto positivo y es de nuestro interés 
acompañar a nuestros clientes en este sentido. Además, 
vemos espacio de crecimiento en el crédito a las familias 
y pymes.
Asimismo, el sector bancario está en un cambio profun-
do en el mundo, donde tenemos la presencia de nuevos 
jugadores como las fintech y las bigtech. En Itaú Uruguay 

“A Uruguay lo vemos en un excelente 
momento, beneficiándose de su 
institucionalidad y reglas de juego estables que 
continúan atrayendo inversores, tanto locales 
como internacionales”.

“Para el 2024 vemos una oportunidad de 
crecimiento en el crédito para proyectos de 
infraestructura, agro, desarrollos inmobiliarios 
(real estate) y proyectos alineados al desarrollo 
sostenible”.

¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los objeti-
vos planteados a comienzos de año?
El 2023 ha sido un gran año. Nuestra cartera de crédi-
to tuvo un crecimiento de cerca de 50% en los últimos 
dos años y tenemos un crecimiento en los volúmenes de 
consumo cercanos a 30% año contra año. En cuanto a 
colaboradores, Itaú contrató a más de 150 personas en 
los últimos dos años, con un crecimiento neto de más de 
70, siendo el único banco del sistema con crecimiento 
relevante de su plantilla. Mientras el sistema se achicó, en 
Itaú crecimos invirtiendo mucho en la modernización y 
digitalización del banco, la calidad de la atención, la me-
jora de procesos, siempre con el foco puesto en el cliente. 
El banco más que duplicó el capital invertido en el país en 
los últimos dos años; tenía un patrimonio neto de cerca 
de US$ 400 millones y hoy tiene más de US$ 800 millo-
nes. 

Estos resultados son, en parte, fruto de un gran crecimien-
to de la operación, sumado a la situación de altas tasas 
que vivimos –pero que ya están a la baja–, y un efecto de 
una estructura de hedge muy puntual de este momento. 
Creemos que los resultados del banco tienden a ser com-
petitivos, pero dentro de lo que son las tasas y retornos del 
mercado cuando miramos las perspectivas de largo plazo.
 
Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de Itaú y cuáles son los grandes desafíos?
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queremos potenciar nuestra relación con las fintech, como 
parte de nuestra visión de expansión y bancarización di-
gital.

Estamos enfocados en construir un banco cercano, ágil, 
innovador, eficiente y diverso, donde las personas son pro-
tagonistas. Trabajamos con el fin de generar valor compar-
tido para nuestros grupos de interés y garantizar la perma-
nencia de los negocios. El desafío es preparar al banco en su 
transformación y estar a la vanguardia en el desarrollo del 
mercado financiero. Todo esto siempre con nuestros clien-
tes en el centro, entender qué es lo que necesitan, trabajar 
para mejorar su experiencia y crear y construir con ellos.
 
¿Cómo ve posicionado a Uruguay en esta economía 
mundial y regional de hoy, con escenarios tan cambian-
tes en algunas zonas, lo que genera incertidumbres?
A Uruguay lo vemos en un excelente momento, benefi-
ciándose de su institucionalidad y reglas de juego estables 
que continúan atrayendo inversores, tanto locales como 
internacionales. Estamos observando el creciente interés 
de empresas y familias que se vienen a instalar en Uruguay 
para ampliar sus negocios y radicarse. Contar con el grado 
inversor es un activo a veces intangible pero sumamente 
importante, que hay que cuidar y mantener. Hemos visto 
los impactos que han tenido algunas economías de Amé-
rica Latina cuando han puesto en riesgo dicha condición. 

¿Cuáles son las amenazas y los temas de preocupación 
teniendo en cuenta, precisamente, ese escenario antes 
planteado?
Dentro de las amenazas que no se controlan están aque-
llas referidas a la volatilidad internacional y los con-
flictos bélicos que han tenido y tendrán impacto en las 
variables macroeconómicas. Según nuestros analistas, 
en el próximo año entraremos en una fase de caída de 
tasas (US) que tendrían un impacto positivo para las 
economías emergentes, lo cual mitigará una fuente de 
preocupación que hemos tenido en los últimos tiempos. 
Además, debemos esperar un año climático más favo-
rable para la actividad agropecuaria y sus productos de 
exportación. 
Del lado de la preocupación, destacamos las manifesta-
ciones de sectores políticos de apoyar el plebiscito de la 
reforma jubilatoria, que de aprobarse pondrá en riesgo la 
sostenibilidad del sistema de pensiones y eventualmente 

el grado de inversión, lo cual es un tema a seguir de 
cerca. 

¿Cuáles son las medidas preventivas que están toman-
do para contener ciberataques? 
La ciberseguridad es un gran tema. Hoy en día, donde 
el banco es en gran parte una experiencia digital, tene-
mos que ayudar a nuestros clientes a aprender sobre se-
guridad digital. Para prevenir es importante que sepan 
cuidar su contraseña, prestar atención a los mails que 
les llegan, el tipo de link que cliquean y cómo proteger 
la información para que no sea mal utilizada por los cri-
minales. El punto principal es tener conciencia, la edu-
cación en ciberseguridad y el entendimiento de cómo 
debemos protegernos de los ciberataques. En este sen-
tido, hay un proceso de evolución constante de las ins-
tituciones financieras para combatir el cibercrimen y de 
cuidar cada vez más a nuestros clientes ante potenciales 
ataques. Puntualmente en Itaú, tenemos un fuerte foco 
en los controles relativos a evitar la fuga de información, 
controlando acciones o actividades que pueden ser un 
riesgo para el resguardo de la información de nuestros 
clientes. Contamos con diversos procedimientos de se-
guridad de la información, de controles preventivos y 
detectivos, así como también medidas de seguridad para 
las operaciones de los clientes a través de instrumentos 
electrónicos y del uso de los canales digitales del banco. 
Además, trabajamos en campañas de comunicación en 
diversos canales para informar, advertir y educar sobre 
ciberseguridad.

Es un tema que amerita más conciencia y una regulación 
que no existe aún en Uruguay.

El desarrollo del mercado de valores parece estar per-
manentemente “en el debe”. ¿Piensa que sería im-
portante para el país avanzar en este sentido? ¿Cómo 
hacerlo?
Sí, es importante para el país continuar avanzando en 
este sentido, pero a la vez estamos en un sistema finan-
ciero que cuenta con una liquidez muy buena que per-
mite financiar proyectos productivos y de las familias 
incluso a largo plazo y en diversas monedas. Esto hace 
que el tamaño del crédito en proporción al PBI haya ido 
aumentando en los últimos años, incluso hay espacio 
para que esto continúe.

“En Itaú Uruguay queremos potenciar nuestra 
relación con las fintech, como parte de nuestra 
visión de expansión y bancarización digital”.

“Contar con el grado inversor es un activo a 
veces intangible pero sumamente importante, 
que hay que cuidar y mantener. Hemos visto 
los impactos que han tenido algunas economías 
de América Latina cuando han puesto en riesgo 
dicha condición”. 
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“Aunque muchos ven a la sostenibilidad 
como una amenaza, Uruguay y BBVA la 

consideramos como una gran oportunidad”

BBVA cierre un muy buen ejercicio, según Charro. 
Este logro, siempre con el cliente como centro, 
tiene pilares fundamentales, como la fortaleza 
digital, la calidad de servicio y la solidez del 
equipo; haciendo hincapié en la transición hacia 
un futuro sostenible. Estos fundamentos, sumados 
a acuerdos comerciales robustos y proyectos 
concretados recientemente, hacen ver el 2024 
con optimismo.

Alberto Charro
COUNTRY MANAGER DE BBVA URUGUAY

¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los obje-
tivos planteados a comienzos de año?
Desde hace ya un par de años, la respuesta a esta pregunta 
fue casi idéntica: “Este ha sido un año extraño”, pero en 
esta oportunidad, afortunadamente, puedo responder que 
ha sido un muy buen año, aunque no sin dificultades. 
Pero, al menos, puedo evitar el cliché de “año extraño” 
(risas).

Durante el último par de años las incertidumbres fue-
ron una constante: la crisis sanitaria principalmente, sus 
implicancias económicas a nivel local e internacional, el 
cambio de paradigmas y nuestra obsesión de cuidar a los 
nuestros -colaboradores, clientes, proveedores y sociedad- 
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“Si bien el entorno es complejo, Uruguay tiene 
buenas perspectivas en distintas áreas y es un 
socio confiable para países extranjeros. Allí radica 
su fortaleza y es por dónde el país puede seguir 
avanzando y concretando logros”.
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y extremar nuestro esfuerzo por mantener los motores de 
la economía en marcha.
Hacer las cosas bien tiene su recompensa y, con la ejem-
plar acción y esfuerzo del sector público y privado, Uru-
guay consiguió encarar el 2023 con mayor certeza, y el 
impulso colectivo nos permitió afrontar un año con enor-
mes desafíos.
Antes de hacer la evaluación de los resultados de BBVA 
en particular, quisiera destacar un hecho de enorme rele-
vancia para el sistema financiero local que se concretó en 
este año: la tan necesaria y demorada reforma de la Caja 
Bancaria. Tras un tratamiento legislativo acelerado, y ya 
‘con el agua al cuello’, la reforma fue aprobada en el mes 
de octubre.
Desde la Asociación de Bancos Privados del Uruguay 
(ABPU) se habían realizado innumerables advertencias 
sobre la delicada situación que atravesaba la entidad, pero 
las mismas fueron desoídas, llegando al extremo de que el 
desequilibrio se mantuviera hasta agotar las reservas de la 
caja, teniendo que servir las prestaciones con adelantos de 
aportes -lo que es, básicamente, un préstamo sin interés-. 
No debió haber pasado que un sistema de seguridad so-
cial colectivo de 38.000 personas -entre activos y pasivos- 
acumule un déficit de, aproximadamente, 1.400 millones 
de dólares a lo largo de casi 20 años, y que la crisis haya 
pasado inadvertida hasta el agotamiento de las reservas.
Dicho esto, y tras un arduo trabajo conjunto entre las 
empresas, el gobierno y los trabajadores, se consiguió una 
salida acordada en donde todas las partes contribuyeron 
a una solución. Ahora, superada una crisis casi inmedia-
ta, debemos velar para que nuestros colaboradores tengan 
la certeza de poder jubilarse en condiciones adecuadas y 
que la gestión de los recursos, que tanto para las empresas 
como para trabajadores resultan más gravosos que para el 
resto del sistema, sean administrados de manera respon-
sable y eficiente.
Ahora sí voy a hablar de BBVA Uruguay… En abril de 
2023 concretamos lo que para el Grupo BBVA fue un 
hito y para el banco en Uruguay también un orgullo: lle-
vamos a cabo el primer Foro de Sostenibilidad de BBVA 
en América Latina.
Con la presencia del presidente de la República, Don 
Luis Lacalle Pou; los ministros Azucena Arbeleche, Omar 
Paganini, Robert Bouvier y Fernando Mattos; el inten-
dente de Canelones, Yamandú Orsi, autoridades naciona-
les, empresarios, expertos y prensa local e internacional, 
organizamos un foro en donde pusimos en titulares las 
fortalezas en materia de sostenibilidad de este gran país 
que es Uruguay, y dejamos planteados los desafíos que 
tenemos, tanto el sector público como el privado, para 
que Uruguay consiga alcanzar los compromisos asumidos 
en la Agenda 2030 de las Naciones Unidas.
Aunque, como advertimos en nuestra entrevista a fines de 
2022, para este año teníamos el gran desafío de crecer en 
un mercado que no crece.
Para ello, con el cliente como centro y apalancados en 

nuestra fortaleza digital, calidad de servicio y en un equi-
po formidable, continuamos apoyando a familias y em-
presas, haciendo un fuerte hincapié en la transición hacia 
un futuro sostenible, con una mirada en el mediano y 
largo plazo.
Aprovecho también para destacar el magnífico trabajo de 
nuestro equipo que, con esfuerzo, compromiso y con un 
modelo de gestión basado en el liderazgo, ha conseguido 
que BBVA cierre un muy buen ejercicio. 

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de BBVA y cuáles son los grandes desafíos?
Uruguay es un país con atributos excepcionales en cuanto 
a estabilidad y seriedad, pero, como decía, no es un país 
que crezca mucho. No hay empuje demográfico, ni tam-
poco altos crecimientos del PIB, que en 2024 rondará el 
2.3%, por encima del presente año, según estimaciones 
de BBVA Research. 
Estamos trabajando de manera muy fuerte en potenciar 
nuestro crecimiento, liderando la calidad del servicio y 
desarrollando el negocio a través de nuevas propuestas.
Nuestra larga experiencia en transformación digital, 
acuerdos comerciales robustos y proyectos concretados 
recientemente, nos hacen ser optimistas de cara al 2024.
No debemos olvidar, sin embargo, que los resultados de 
2023 son, si no “extraños”, si “extraordinarios” en el sen-
tido de que están muy apoyados por unas tasas de la Fed 
anormalmente altas, que han ayudado a la cuenta por la 
liquidez excedentaria en dólares americanos que tenemos 
en BBVA. Sin embargo, este viento favorable va a durar 
poco en 2024, con lo que el desafío es doble. La parte 
buena es que tenemos los mejores equipos de la banca 
uruguaya… ¡Y si algo les gusta son los desafíos! Con bue-
nos equipos y con el apoyo a los proyectos de las familias 
y empresas uruguayas como bandera, tenemos el mejor 
viento a favor.

¿Qué líneas de negocio ve con posibilidades de creci-
miento en el país?
BBVA es un banco universal y para nosotros crecer es ayu-
dar a crecer a las familias y a las empresas. Vamos a seguir 
fortaleciendo la financiación a las familias tanto en consu-
mo como en medios de pago e hipotecas, priorizando los 
productos sostenibles. 
Pero para que el Uruguay crezca también tenemos que 

“Estamos trabajando de manera muy fuerte en 
potenciar nuestro crecimiento, liderando la calidad 
del servicio y desarrollando el negocio a través de 
nuevas propuestas”.
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ayudar a crecer a las pequeñas y medianas empresas, di-
rectamente o a través de alianzas estratégicas. Y también a 
las grandes como hemos hecho siempre.
Las pymes agregan valor y brindan empleo; son las ‘gran-
des responsables’ del desarrollo económico sostenible del 
país, con impacto directo en las familias uruguayas.
Contamos con un equipo comercial de excepción para 
atender este segmento, y prueba de ello son los resultados 
que obtenemos año tras año.
Lo mismo con las familias: tenemos que apoyarles para 
que tengan modelos de consumo y de inversión más sos-
tenibles. 
Somos un banco comprometido con el país y seguiremos 
impulsando y materializando la concreción de inversiones 
en el Uruguay. 

¿Cómo ve posicionado a Uruguay en esta economía 
mundial y regional de hoy, con escenarios tan cambian-
tes en algunas regiones, lo que genera incertidumbres?
Lo comentaba antes, Uruguay es un país con atributos 
excepcionales. Es reconocido internacionalmente por su 
compromiso con las instituciones y su estabilidad. Esto 
le ayuda a crecer en los rubros tradicionales, pero tam-
bién le sitúa en un lugar de privilegio para posicionarse en 
nuevos mercados, como la energía a través del hidrógeno 
verde para la exportación. Ya se han dado pasos concre-
tos en este sentido y seguimos en carrera. Tendremos que 
trabajar alineados con la Unión Europea (UE), con quien 
tenemos raíces comunes que harían muy fácil una asocia-
ción de mutua confianza para la exportación, la importa-
ción y la inversión. Y ojalá esto pueda hacerse realidad en 
el ámbito del acuerdo UE-Mercosur.
El cambio de gobierno en Argentina supone también un 
nuevo escenario a atender. Si bien es muy reciente el cam-
bio, y aún con la incertidumbre que las medidas adop-
tadas puedan tener sobre la economía local, fundamen-
talmente el comercio, lo que vale decir es que esperamos 
que las mismas puedan dar certeza a un país que desde 
hace tanto tiempo se percibe como ‘volátil’ en materia 
económica.
 
¿Cuáles son las amenazas y los temas de preocupación 
teniendo en cuenta, precisamente, ese escenario antes 
planteado?
En este escenario, a las amenazas las vemos como opor-
tunidades.
Si bien el entorno es complejo, Uruguay tiene buenas 
perspectivas en distintas áreas y es un socio confiable para 
países extranjeros. Allí radica su fortaleza y es por dónde 
el país puede seguir avanzando y concretando logros.
Aunque muchos ven a la sostenibilidad como una ame-
naza, Uruguay y BBVA la consideramos como una gran 
oportunidad.
En este punto, destacaría la gran oportunidad que supone 
agregar el hidrógeno verde a nuestra matriz energética y la 
transformación que ello supone.

Uruguay está invirtiendo cifras millonarias en infraestruc-
tura y, en conjunto, nos debemos la transformación de la 
movilidad.
Buscando sinergias entre el sector privado y el público, 
apalancados en el prestigio institucional de Uruguay y 
con los actores privados internacionales traccionando 
para concretar inversiones, sin dudas el país tendrá gran-
des oportunidades.

Pero no podemos ser ingenuos, también hay amenazas. 
Siempre se habla de la necesidad de reformas -educación, 
competencia, la de pensiones que finalmente fue aborda-
da-. Pero hay temas de más corto plazo que no podemos 
olvidar: uno es la importancia de combatir sin cuartel el 
narcotráfico para evitar que eche raíces en Uruguay, por-
que no hacerlo atacaría a la mayor ventaja competitiva de 
Uruguay, que es su confiabilidad. Y otro tema, menor por 
supuesto al lado del anterior, es la actual tramitación de la 
ley de usura. A BBVA no le afecta mucho de forma directa 
dado que no somos hoy día un actor relevante en el sector 
de financieras al consumo. Pero no cabe duda que una ley 
que interviene en los precios del crédito puede producir 
que una parte importante de la población uruguaya quede 
privada del acceso al crédito formal, y no tenga otro reme-
dio que ir a buscarlo al sector informal. Y eso no es bueno, 
porque afectaría al empleo en las financieras -y eso impli-
ca menos ingresos para la caja bancaria también-, reduci-
ría la recaudación fiscal al desplazarse el negocio al sector 
informal, empeoraría la gobernanza del país al facilitar 
a las mafias el acceso a más recursos -y eso puede tener 
cierta relación con el narcotráfico que antes mencionaba-. 
Además, aumentaría la inseguridad jurídica y física para 
los deudores, y el Estado perdería capacidad de influencia 
cuando entienda que debe apoyarse la reestructuración de 
deuda de algún segmento de la población. 

¿Cuáles son las medidas preventivas que están toman-
do para contener ciberataques?
En el contexto actual la concienciación es muy necesaria. 
Las personas deben tener la información, los conocimien-
tos y las herramientas para protegerse de los ataques que 
afectan al factor humano.
Por ese motivo, las medidas tecnológicas son necesarias, 
pero no son suficientes para tener una aproximación com-
pleta al problema de la ciberseguridad. Por ello, es nece-

“Nuestra larga experiencia en transformación 
digital, acuerdos comerciales robustos y proyectos 
concretados recientemente, nos hacen ser 
optimistas de cara al 2024”.



sario complementarlas con la concienciación y formación 
a todos los usuarios.
Desde hace más de una década, BBVA empezó a destinar 
esfuerzos a mejorar la posición de seguridad de sus em-
pleados y grupos de interés. El equipo de Cybersecurity 
Culture & People Behaviours, ha formado a más de 99.500 
empleados en todos los países del grupo con unos cono-
cimientos y una base sólida en ciberseguridad y a más de 
21.000 personas a través de la plataforma internacional de 
formación Coursera.

El desarrollo del mercado de valores parece estar per-
manentemente “en el debe”. ¿Piensa que sería impor-
tante para el país avanzar en este sentido? ¿Cómo ha-
cerlo?
El rol del mercado de valores es ser un vehículo alternati-
vo y complementario al sistema bancario.
Si bien el sistema bancario local es muy fuerte y líqui-
do, es muy cierto que por distintos motivos, como son 
el requerimiento de capital a las instituciones financieras 
o el plazo de financiación para proyectos de gran porte, 
tenemos oportunidad de complementar la financiación 
bancaria con instrumentos del mercado de valores. 

Seguir avanzando en este sentido será muy positivo para 
continuar viabilizando inversiones y el crecimiento del 
país. No hay que olvidar, en cualquier caso, que los ins-
trumentos financieros que genera el mercado de valores 
son productos complejos, y con un riesgo destinado a per-
files profesionales de inversores. 

No debemos caer en la tentación de intentar captar con es-
tos instrumentos complejos el ahorro del uruguayo medio. 
El mercado debe ser otro. Y los bancos, desde luego BBVA, 
siempre pondremos por delante la protección de nuestros 
clientes, y la adecuación de los instrumentos de inversión a 
los perfiles de riesgo de cada cliente.

“Pertenecemos a un grupo con alcance global y 
estamos en permanente contacto con nuestros 
colegas a lo largo y ancho del globo, atentos a las 
oportunidades que puedan presentarse para el 
beneficio del país”.



74 EMPRESAS & NEGOCIOS

“Los buenos resultados nos 
permiten pisar firme y mirar con 

entusiasmo el futuro”

La estrategia de crecimiento fue desafiante, pero 
se lograron los objetivos. Se creció en todas las 
líneas de negocio y con altas rentabilidades, lo 
que sirve como sustento para planificar el futuro a 
mediano y largo plazo. Gotsis destaca que desde 
HSBC se están tendiendo puentes para que el 
banco sea soporte de la multiplicidad de negocios 
que se vislumbran con China, esto es, acompañar 
a los clientes y abrir mercados en este escenario 
que parece abrirse para Uruguay.

Constantino Gotsis
PRESIDENT & CEO DE HSBC URUGUAY

¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los objetivos 
planteados a comienzos de año? 
El 2023 fue un excelente año para HSBC Uruguay, y por lo 
tanto para la inmensa mayoría de nuestros clientes. 

Nos planteamos una estrategia de crecimiento muy desafiante 
y logramos cumplirla, con incrementos en todas las líneas de 
negocio y registrando además las rentabilidades más altas de la 
región. 
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“Nos planteamos una estrategia de crecimiento 
muy desafiante y logramos cumplirla, con 
incrementos en todas las líneas de negocio y 
registrando además las rentabilidades más altas de 
la región”. 
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Esta solidez, que se refleja en algunas líneas de negocio con cre-
cimientos mayores al 55% respecto al año anterior, es un fuerte 
sustento para nuestra estrategia futura a mediano y largo plazo. 
Logramos crecer en relevancia como hub de negocios en la 
región y estamos tendiendo puentes, varios y firmes, para 
la multiplicidad de negocios con China, que está en auge. 
 
Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de HSBC y cuáles son los grandes desafíos?
Los buenos resultados nos permiten pisar firme y mirar con 
entusiasmo el futuro, en el que el foco está centrado en la 
capacidad de internacionalizar negocios que tiene el banco 
internacional más grande del mundo presente en Uruguay. 
También en la digitalización, para cambiar el paradigma del 
sistema y energizar el crecimiento de una manera eficiente. 
Tenemos el lindo desafío, además, de liderar el crecimiento 
de las finanzas sustentables, que han puesto al Uruguay a la 
vanguardia y que tienen que permear a nuestros clientes y 
a nosotros mismos. 

¿Qué líneas de negocio ve el banco con posibilidades de 
crecimiento en el país? 
Uruguay es un mercado en el que la Línea Premier y todo 
lo relacionado a servicios para las empresas son sumamente 
importantes en nuestra operación. Ese segmento encuentra 
en HSBC un verdadero canal al mundo, a las posibilidades 
de negocios internacionales, a la exportación… Cerramos 
con un crecimiento mayor al 25% respecto del año anterior 
y a esto se suma nuestro foco en finanzas sustentables, que 
son un compromiso adquirido en el que estamos involu-
crando a nuestros clientes día a día. Otra línea que tiene 
importantes oportunidades de crecimiento es la que está 
relacionada con continuar incrementando la conectivi-
dad internacional con los principales corredores norte-sur 
y este-oeste, donde recientemente hemos acompañado al 
presidente de la República y a una importante delegación 
de empresarios a China para abrir mercados y conectar 
clientes.

¿Cómo ve posicionado a Uruguay en esta economía 
mundial y regional de hoy, con escenarios tan cambian-
tes en algunas regiones, lo que genera incertidumbres?
Todos sabemos que las economías más fuertes marcan la 
tendencia y lo que pase en los mercados más importantes 
del mundo, en los destinos de nuestras exportaciones, va a 
repercutir necesariamente en lo local. Pero también somos 
conscientes de que tenemos nuestra propia salud económi-
ca y financiera, que las oportunidades hoy trascienden las 
fronteras, y Uruguay es un ejemplo excelente de ello en el 
ecosistema global de HSBC. 

¿Cuáles son las amenazas y los temas de preocupación 
teniendo en cuenta, precisamente, ese escenario antes 
planteado?
Hay situaciones que no podemos manejar ni predecir. Esas 
son las principales amenazas, porque cuando ocurren, nun-

ca hay nadie lo suficientemente preparado. 
Nuestra preocupación siempre está puesta en ser un generador 
de oportunidades, y como tenemos la ventaja de ser un banco 
mundialmente gigante, podemos ofrecer posibilidades reales 
para nuestros clientes en todo el planeta.
 
¿Cuáles son las medidas preventivas que están tomando 
para contener ciberataques? 
La ciberseguridad es una responsabilidad compartida que, 
como sociedad, y especialmente como segmento, tenemos que 
atender sin descanso y estar a la vanguardia.
Siempre doy el ejemplo de que cuando vamos a un lugar, un 
hotel, un aeropuerto, y nos conectamos a una red de WIFI, 
aceptamos sin mirar la letra chica que dice “red no segura”. Si 
estando allí hacemos una transacción bancaria, le dimos todos 
nuestros datos a esa red, que puede ser vulnerada, y con ella 
nosotros. 
Es un ejemplo claro para bajar un poco a tierra este concepto 
de la ciberseguridad del que todos hablamos, pero no todos 
entendemos del todo su carácter de responsabilidad compar-
tida: las instituciones tenemos que invertir en ciberseguridad, 
dar garantías y educar a las personas, pero al final de cuentas, 
también dependemos del uso responsable de estas. Si las per-
sonas no cuidan sus datos personales, nosotros no podemos 
hacer demasiado, pero también es nuestra responsabilidad en-
señar a cuidarlos a nuestros clientes, ya que es algo que cambia 
todo el tiempo.

El desarrollo del mercado de valores parece estar permanen-
temente “en el debe”. ¿Piensa que sería importante para el 
país avanzar en este sentido? ¿Cómo hacerlo? 
Se necesita seguir trabajando en el desarrollo del mercado 
de capitales, no solo desde el lado de la oferta, donde hay 
realmente muy pocos emisores, sino también desde el lado 
de la demanda, buscando crear productos atractivos para 
que el pequeño y mediano inversor pueda adquirir con 
confianza. Para eso es importante que haya información, 
transparencia y bajos costos de transacción. Cierto es que el 
sistema financiero uruguayo ha sido tradicionalmente muy 
líquido y ha tenido la capacidad de financiar proyectos cor-
porativos públicos y privados, lo cual, en cierta forma, ha 
reducido el número de empresas que buscan financiamien-
to en los mercados públicos, y eso no se espera que cambie 
en el mediano plazo, por lo que el desafío se multiplica.

“Se necesita seguir trabajando en el desarrollo del 
mercado de capitales, no solo desde el lado de la 
oferta, donde hay realmente muy pocos emisores, 
sino también desde el lado de la demanda, 
buscando crear productos atractivos para que el 
pequeño y mediano inversor puedan adquirir con 
confianza”.
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2024: UN ESCENARIO MÁS FRÁGIL Y DÍFICIL 
DE COMPRENDER PARA LAS EMPRESAS

El año que finaliza deja para 2024 una línea de partida para la actividad empresarial con nuevos e 
importantes desafíos y oportunidades. Acontecimientos climáticos, geopolíticos, económicos, el avance 
tecnológico y los nuevos requerimientos determinan la necesidad de analizar el contexto para adaptar 
las estrategias y operaciones de las empresas uruguayas. El denominado entorno VUCA, utilizado para 
describir la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad del marco donde actúan las empresas, 
está dando paso al llamado entorno BANI. Este pretende reflejar el escenario actual caracterizado como 
frágil, ansioso, no lineal e incomprensible.

Darío Andrioli
SOCIO DIRECTOR DE CARLE & ANDRIOLI

Natalia Silva
SOCIO GERENTE DE CONSULTORÍA DE CARLE & ANDRIOLI
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Para mejorar la capacidad de competir las empresas 
requieren innovar en sus productos y procesos. 
A partir de nuevos conocimientos científicos y 
tecnológicos deben implementar cambios para 
mejorar sus resultados y generar valor.

Contexto económico y financiero
En un mundo que en 2023 creció en forma moderada, 
nuestro país terminará con muy leve crecimiento de la ac-
tividad económica, bastante menor a las expectativas de 
principio de año de 2.5%, por el efecto de la sequía. Los 
datos del tercer trimestre muestran que si bien el PIB creció 
1% respecto al trimestre anterior desestacionalizado, bajó 
0.2% en relación a igual trimestre de 2022 y en los prime-
ros nueve meses del año el producto se contrajo 0.4%. 
Se observan desempeños sectoriales no homogéneos, con 
algunos sectores con caídas de actividad significativas en el 
año, como agro, energía y construcción, mientras que crece 
transporte y comunicaciones.
También ha habido cambios desde el enfoque del gasto. La 
demanda interna, impulsada por el incremento del salario 
real, muestra en los primeros nueve meses un aumento del 
consumo de 3.4%, pero orientado al turismo de compras 
en Argentina, mientras que las inversiones en activos fijos 
bajaron 4% en dicho período.
Por su parte, la demanda externa presenta caída de expor-
taciones, en particular las ventas al exterior de bienes ca-
yeron 14% en la comparación interanual de los primeros 
once meses, aunque en los últimos dos meses ha parado 
de caer. Actualmente, los principales mercados de destino 
son Brasil y China, seguidos de Estados Unidos y la Unión 
Europea.
Las expectativas para 2024 son de repunte de la actividad 
impulsada por la producción de la segunda planta de UPM 
y el rebote productivo del agro, con un aumento del pro-
ducto del orden de 3%, algo por encima del crecimiento 
potencial de nuestra economía.
Respecto a los precios, un cambio importante del año fue la 
reducción del nivel de inflación, que se ubica en 5% en los 
últimos doce meses a noviembre, dentro del rango meta. 
Las expectativas de mercado para el año próximo son que 
se acelere a tasas algo mayores al 6%.
Por su parte, la cotización del dólar a mediados de diciem-
bre se ubica algo por debajo del final de 2022, e incrementa 
la caída de la competitividad-precio. A octubre, la caída 
global es de 6% en los últimos 12 meses y acumula 16% en 
el último quinquenio. Si bien éste no es el único factor de 
competitividad, el encarecimiento relativo afecta a exporta-
dores, turismo y consumo.
En relación al financiamiento de las empresas, en general 
presenta buen desempeño, aunque tiene mayor costo por 
el incremento de las tasas de interés observado desde me-
diados de 2022. Según los últimos reportes financieros del 
BCU, la morosidad, si bien aumentó algo, se mantiene en 
niveles bajos e inferior al 2% y la calidad de los créditos 
ha mejorado (las categorías 3, 4 y 5 con dificultades en su 
capacidad de pago bajaron al 10%).

Entorno tecnológico
Además de las condiciones del contexto económico, el en-
torno global relevante para las empresas es amplio e incluye 
la tecnología y la ciencia.

Sin dudas, el desarrollo de la tecnología presenta opor-
tunidades y desafíos, y brinda herramientas nuevas a las 
empresas, como big data, internet de las cosas, inteligencia 
artificial, robótica y sistemas expertos de predicción, en-
tre otros. Estos instrumentos contribuyen a la innovación, 
promueven la automatización de las operaciones y la com-
petitividad por reducción de costos y mayor productividad 
y eficiencia.

En particular, en el año que finaliza la inteligencia artificial 
impacta con la aparición del Chat GPT y nuevas aplicacio-
nes, que representan un cambio importante para las empre-
sas y personas. El desarrollo digital de los negocios como 
nuevo modelo de gestión en particular, brinda oportunida-
des de optimizar procesos a agronegocios, retail e industria.
Para mejorar la capacidad de competir las empresas requie-
ren innovar en sus productos y procesos. A partir de nuevos 
conocimientos científicos y tecnológicos deben implemen-
tar cambios para mejorar sus resultados y generar valor. 
Como lo expresa el Prof. Ricardo Pascale en su nuevo libro, 
una economía basada en el conocimiento es la clave para el 
desarrollo de los países. 
Hoy las empresas tienen la necesidad de vigilar el ambiente 
tecnológico y adaptarse en forma rápida a las nuevas tec-
nologías. En ese marco, las decisiones de inversión tienen 
que incluir proyectos de innovación ya sea incremental o 
radical, considerando incentivos de la Agencia Nacional 
de Investigación e Innovación y los beneficios de proyectos 
promovidos por Comap. 
El desarrollo digital de los negocios también genera desa-
fíos, requiere de la evaluación de un nuevo riesgo respecto a 
los activos de información críticos y de la implementación 
de acciones para la seguridad cibernética, como lo mues-
tran algunos casos conocidos este año en nuestro país.

Marco social y ambiental 
En octubre se dio a conocer que el Banco Mundial otorgó a 
Uruguay un préstamo con reducción de tasas de interés su-
jeto al cumplimiento de disminuir la emisión de gas meta-
no en la producción de carne. Ahora, al terminar el año, el 
BID aprobó un crédito, en condiciones especiales de plazo 
e intereses, para la gestión de agua y residuos, considerando 
aspectos de sostenibilidad, economía circular y mitigación 
del cambio climático. 
A fines del año pasado Uruguay había emitido un bono 
indexado a indicadores de disminución de gases de efecto 
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invernadero y de conservación de los bosques nativos, que 
fue ampliado en 2023. Estos financiamientos soberanos 
muestran los actuales enfoques de los inversores respecto a 
la sostenibilidad y son orientativos para las empresas. 
Los inversores y financiadores cada vez más consideran los 
denominados factores ESG (ambientales, sociales y de go-
bernanza) y requieren que las empresas equilibren los te-
mas económicos con los objetivos sociales y relacionados al 
medio ambiente. En este contexto, si bien las instituciones 
financieras en nuestro país han desarrollado aún pocos pro-
ductos, las empresas tendrán en el mediano plazo la opor-
tunidad de los nuevos instrumentos de finanzas sostenibles 
como fuente alternativa de financiamiento.
Una de las oportunidades para las empresas que está co-
menzando a utilizarse son los bonos de carbono, mecanis-
mo de compensación que permite a algunos proyectos ob-
tener ingresos adicionales de fondos por capturar o evitar la 
emisión de dióxido de carbono.
En definitiva, en el corto plazo las empresas, ya sea por convic-
ción, conveniencia o regulación, deberán incluir la perspectiva 
social y ambiental en sus decisiones de inversión y considerar 
los riesgos financieros por la transición a una economía soste-
nible y por los eventos climáticos extremos. Además, deberán 
medir y reportar sistemáticamente sus impactos a los grupos 
de interés. En este sentido, en 2023 se publicaron normas in-
ternacionales de información financiera para las revelaciones 
referidas a la sostenibilidad y el cambio climático.

Consideraciones finales
Las empresas deben balancear crecimiento, beneficio y sos-
tenibilidad. El Banco Central ha desarrollado una “hoja de 

ruta de sostenibilidad” para acelerar su consideración en 
las decisiones de financiamiento e inversión. Por su parte, 
Cepal, en su reciente informe sobre la región, destaca que 
el crecimiento económico puede ser afectado por el cambio 
climático de no realizarse inversiones para la adaptación y 
mitigación. 

Las empresas hoy deben tener las capacidades de siempre 
como visión estratégica y foco en los mercados, pero ade-
más en forma rápida deben incluir en su agenda relevante 
nuevos temas, desarrollar capacidades para adoptar el avan-
ce tecnológico y adaptarse a los valores emergentes y cam-
bios del escenario económico. 
La incertidumbre del contexto actual pone a prueba la ca-
pacidad de las empresas de innovación y de adaptación a 
las nuevas tecnologías. Adicionalmente, la incertidumbre 
económica las conduce a la planificación emergente con 
consideración de escenarios alternativos.
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En el corto plazo las empresas, ya sea por 
convicción, conveniencia o regulación, deberán 
incluir la perspectiva social y ambiental en sus 
decisiones de inversión y considerar los riesgos 
financieros por la transición a una economía 
sostenible y por los eventos climáticos extremos.
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Con el compromiso de seguir apostando 
por los uruguayos 

Fue un buen año para la compañía en Uruguay y así lo establece la ejecutiva, recordando los 80 años de 
trayectoria de esta en el país. Los objetivos para 2024 ponen foco en continuar con la innovación para 
mejorar el portafolio de productos y los procesos de distribución.

Nuria Varela
DIRECTORA DE OPERACIONES DE COCA-COLA FEMSA URUGUAY

¿Qué balance hace del 2023 en materia de objetivos 
planteados a comienzos del año? 
Nuestro balance es ampliamente positivo a nivel general, 

tanto en lo que refiere al liderazgo de la marca en la in-
dustria de la bebida como a la innovación para estar más 
cerca de nuestros consumidores, así como en lo que refiere 
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Paralelamente, apoyamos un proyecto impulsado por 
Cruz Roja Uruguaya para generar resiliencia comunitaria 
ante situaciones de emergencia nacional, como la ocurri-
da este año por el histórico déficit hídrico. La misión de 
esta iniciativa es distribuir purificadores de agua en or-
ganizaciones municipales ubicadas estratégicamente den-
tro del territorio, en puntos donde el acceso seguro y de 
calidad del agua puedan verse afectados y se agraven en 
contextos complejos, además de entregar bidones de agua 
a las familias de las zonas que se encuentren en situación 
de vulnerabilidad.

En lo que respecta al plan de negocios, presentamos 
la nueva Schweppes Tónica sin azúcar, que se carac-
teriza por mantener el delicioso sabor y el gran poder 
refrescante de la marca, pero sin agregado de azúcares. 
La compañía cuenta con un portafolio que incluye un 
65% de sus productos bajos en azúcares o sin calorías 
en Uruguay. 

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el ne-
gocio de Coca-Cola y cuáles son los grandes desafíos? 
¿Dónde estará enfocada la planificación de la empresa 
el año que viene?
Nuestros planes para 2024 están enfocados en seguir 
adelante con la innovación para mejorar nuestro porta-
folio de productos y los procesos de distribución, con 
el fin de llegar con mayor facilidad a cada rincón del 
país. 
Las bebidas sin azúcar, por ejemplo, se han posicionado 
fuertemente en el mercado uruguayo, por lo que procurare-
mos desarrollar nuevas recetas para ofrecer productos bajos 
y sin calorías, manteniendo el sabor inconfundible de todas 
nuestras bebidas. 
A su vez, seguiremos trabajando para acompañar a la 
comunidad, fundamentalmente en la población de ma-
yor vulnerabilidad. Esto implica la asociación entre ac-
tores públicos y organizaciones sociales para ampliar el 
alcance de nuestras acciones vinculadas al cuidado de 
los recursos naturales, la sustentabilidad y el desarrollo 
integral de las personas. 

“Entre los hechos más significativos del año se 
destaca el cambio que concretamos en la fuente 
del suministro de energía eléctrica de nuestra 
planta de Coca-Cola Femsa Uruguay, que nos 
permite ser la primera empresa de consumo 
masivo en el país en operar con energía 100% 
renovable provista por un privado”.

al desarrollo de iniciativas enfocadas en el cumplimiento 
de nuestros objetivos ambientales, sociales y de gobernanza 
(ESG). 

¿Cuáles fueron los puntos (hitos) más destacados para 
la empresa durante el año y cuáles las áreas que tuvieron 
mayor desarrollo?
El 2023 fue un año especial para Coca-Cola por cumplirse 
nuestros primeros 80 años de trayectoria en Uruguay. Para 
celebrarlo, desarrollamos nuestra campaña de aniversario 
con el concepto “Deseos de Futuro”, que significa mucho 
para quienes formamos parte de esta compañía, porque 
refleja nuestro compromiso de seguir apostando por los 
uruguayos. 
Entre los hechos más significativos del año se destaca el 
cambio que concretamos en la fuente del suministro de 
energía eléctrica de nuestra planta de Coca-Cola Fem-
sa Uruguay, que nos permite ser la primera empresa 
de consumo masivo en el país en operar con energía 
100% renovable provista por un privado. Este hito se 
enmarca en los objetivos globales de Coca-Cola Uru-
guay para el 2030 de reducir las emisiones de gases de 
efecto invernadero en un 28% y lograr que el total del 
consumo de todas las operaciones provenga de fuentes 
renovables. 
En línea con esta visión sustentable, Coca-Cola Femsa 
Uruguay este año fue reconocida con el Premio Na-
cional de Eficiencia Energética que entrega el Minis-
terio de Industria, Energía y Minería (MIEM), en la 
categoría Industria, por promover el uso de energías 
renovables, la movilidad sostenible y la eficiencia ener-
gética en la operativa, lo que nos permitió alcanzar una 
reducción de 1.400 toneladas de C02 por año, un 22% 
de ahorro energético y un 31% de ahorro en el costo 
de la energía.
Otro de los hitos alcanzados este año fue la puesta en 
marcha del proyecto “Mi Ciudad Sin Residuos”. Se 
trata de un acuerdo de cooperación entre Coca-Cola 
Uruguay, Deres y las intendencias de Soriano y Río Ne-
gro, que ha facilitado la instalación de los primeros 12 
ecopuntos en ambos departamentos, incentivando a los 
ciudadanos a separar los materiales reciclables del resto 
de sus residuos y a depositarlos en estos contenedores 
especiales para su posterior transformación en nuevos 
recursos.
Este año también acordamos el financiamiento del proyec-
to de conservación de 1.000 hectáreas de monte nativo, 
humedales y sus nacientes durante un año en el departa-
mento de Florida. Este fue otro gran acontecimiento para 
la compañía, que desde 2017 ya viene trabajando en una 
iniciativa similar en Rivera. Sus consecuencias, que tendrán 
efectos en los próximos tres años, beneficiarán a la represa 
de agua dulce de Paso Severino y, por consiguiente, a la 
cuenca del río Santa Lucía, debido a que la conservación de 
los bosques en esa zona provocará la infiltración de agua a 
través del suelo.
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Con el futuro en el horizonte 

En 2023 el MTOP renovó la concesión de la terminal de ómnibus hasta 2041. Este hito permite a 
la compañía planificar con un buen horizonte temporal un plan de inversiones del orden de US$ 24 
millones, en un contexto de dinamismo en las ventas en el centro comercial y en el que se mantuvo la 
sólida recuperación de la demanda de servicios de transporte colectivo.

Marcelo Lombardi
GERENTE GENERAL DE TRES CRUCES

¿Qué balance hace del 2023 en materia de objetivos 
planteados a comienzos del año?
En 2023, el MTOP confió en Gralado S.A. la renova-
ción del plazo de la concesión de la terminal de ómnibus 
hasta el año 2041. Eso permitirá desarrollar un conjunto 
de inversiones en el complejo para proyectarlo a futuro 
y que pueda mantener y mejorar la prestación de los ser-
vicios a los usuarios del sistema de transporte. El monto 
de inversiones comprometidas es del orden de US$ 24 
millones.
Las ventas en el centro comercial están por encima de los 
niveles previos a la pandemia y los servicios de transporte 
estimamos llegarán a los niveles previos en el correr de 2024.

En lo que refiere a la gestión ambiental, obtuvimos la cer-
tificación ISO 50001, que se suma a la ISO 9001 obtenida 
hace unos años.

¿Cuáles fueron los hitos más destacados para la empre-
sa durante el año y cuáles las áreas que tuvieron mayor 
desarrollo?
A principios de 2023 se produjo el hito esperado desde 
hace años, que fue superar las ventas de los niveles previos 
a la pandemia en términos reales. Luego de eso, las ventas 
mostraron un mayor dinamismo, lo que permitió la conso-
lidación de la tendencia.
También a principios de 2023 se mantuvo la sólida recupe-
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ridad informática ante posibles ciberataques. Si bien tene-
mos un equipo comprometido y preparado, buscaremos la 
certificación de los procesos que minimice los riesgos aso-
ciados.
Comenzaremos con la planificación de una nueva amplia-
ción comercial de manera de atender el interés de marcas 
locales e internacionales y el consumo de los hogares.
Esperamos un 2024 de crecimiento sostenible, adaptándo-
nos a los desafíos que puedan surgir y enfocándonos en la 
innovación y la mejora continua. 

¿Cuáles son las amenazas y los temas de preocupación 
para el negocio?
Si bien en el corto plazo la situación cambiaria argentina 
puede afectar las ventas, creemos que la evolución sobre el 
segundo semestre de 2024 empiece a dar señales positivas.
El 2023 fue un buen año de ventas a pesar de la situación 
argentina y los efectos de la sequía sobre el nivel de activi-
dad.
El primero de los temas debería dar señales de mejora y la 
finalización del segundo debería repercutir de forma favo-
rable sobre la economía en general y el consumo en parti-
cular. En función de lo anterior, vemos más oportunidades 
que amenazas para 2024.

ración de la demanda de servicios de transporte colectivo. 
Su crecimiento viene superando en forma significativa el 
crecimiento en la cantidad de viajes de transporte indivi-
dual.
Existe una fuerte demanda de marcas uruguayas e interna-
cionales por locales comerciales en Tres Cruces. Eso per-
mitió gestionar una mejora en la base de comerciantes y 
por lo tanto hacer más atractiva y completa la propuesta 
comercial y de servicios.

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio y cuáles son los grandes desafíos? ¿Dónde estará en-
focada la planificación de la empresa el año que viene?
Nuestras expectativas para el negocio son optimistas. La 
renovación de la concesión hasta 2041 nos permite planifi-
car con un buen horizonte temporal. Nos enfocaremos en 
ejecutar dicho plan de inversiones.
La planificación para el próximo año estará centrada en va-
rios aspectos. En primer lugar, continuaremos con nuestro 
compromiso hacia el desarrollo sostenible. Estamos traba-
jando para convertirnos en empresa B, buscando nuevas 
oportunidades para reducir nuestro impacto ambiental y 
contribuir positivamente a la comunidad.
También comenzamos a abordar la certificación en segu-



84 EMPRESAS & NEGOCIOS

E
D

IC
IÓ

N
 E

S
P

E
C

IA
L 

20
24

 

Nuevas posibilidades de aceptación de pagos 
electrónicos llegarán al país en este 2024

Un año de promesas cumplidas: así definen desde la compañía este 2024. En este periodo cerraron su 
etapa de transformación de forma exitosa, reposicionaron la compañía bajo la nueva marca TotalNet, e 
incorporaron más sellos, más soluciones y productos para sus clientes.

Alberto Mello
CEO de TotalNet

¿Qué evaluación hace del negocio en 2023? ¿Se cumplie-
ron los objetivos planteados a comienzos de año?
Estamos cerrando el año con los mejores resultados en la 
historia de la compañía. Hemos logrado superar nuestras 

proyecciones para este primer año de multiadquirencia, 
en donde todos salimos a competir de forma muy activa. 
Es un año de promesas cumplidas, tanto hacia el mercado 
como hacia adentro de TotalNet. Logramos entregar todos 
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los objetivos y compromisos: cerramos nuestra etapa de 
transformación de forma exitosa, reposicionamos la com-
pañía bajo la nueva marca TotalNet, hemos incorporado 
más sellos, más soluciones y productos para nuestros clien-
tes; todo ello utilizando tecnología de última generación y 
hemos crecido junto a un equipo de profesionales suma-
mente capaz y comprometido. 
Esto fue posible ya que los pilares fundamentales de Total-
Net están construidos sobre los valores de confianza, segu-
ridad y seriedad. El cliente nos sigue eligiendo porque per-
cibe a TotalNet como un socio de negocios serio en quien 
puede confiar. 

¿Cuáles fueron los hitos más destacados del año para 
TotalNet?
Dentro de los hitos alcanzados me focalizo en cuatro. La 
migración tecnológica de nuestra infraestructura hacia una 
plataforma escalable, de alta performance y de la que so-
mos propietarios, lo que nos permitirá hacer más cosas y 
de mayor tamaño; teniendo en cuenta nuestro volumen de 
procesamiento actual que supera los 250 millones de tran-
sacciones anuales, lo cual es un volumen gigantesco para 
Uruguay; pero en perspectiva con la región no es un volu-
men grande.
La ampliación de nuestra oferta de valor, con la incorpo-
ración del sello Mastercard como principal hito, pero tam-
bién con más productos digitales y servicios de valor para 
los clientes, como ser productos financieros de cobro anti-
cipado de ventas a las 24 horas o los servicios de data con 
APIs específicas según la necesidad del cliente. Todo esto 
nos ha permitido mantener y fidelizar nuestros clientes, así 
como cerrar nuevos acuerdos. 
La mudanza de nuestras oficinas es otro gran hito, asociado 
a la transformación de nuestra infraestructura tecnológica 
que posibilitó mudar nuestro data center a la nube y ubi-
carnos en el World Trade Center, más cerca del ecosistema 
fintech al que pertenecemos.
La llegada de un nuevo socio como Minsait Payments, 
que forma parte del grupo Indra, una de las empresas 
más importantes que cotiza en el IBEX35 de la Bolsa de 
Madrid y que está presente en 46 países con 57.000 em-
pleados globalmente, para TotalNet será un gran empuje 
en experiencia de procesamiento y tecnológicos que nos 
permitirá seguir liderando el mercado y salir a generar 
nuevos negocios.

De cara al 2024, ¿qué expectativas tiene para el negocio 
de la empresa a través de sus diferentes canales y cuáles 
son los grandes desafíos?
De cara al 2024 estamos muy entusiasmados, con la ener-
gía adicional que nos da el cierre de un año exitoso y la 
llegada de un nuevo socio de las características de Minsait 
Payments. Vamos a llevar al mercado nuevas posibilidades 
de aceptación de pagos electrónicos, a través de solucio-
nes muy innovadoras aprovechando la tecnología dispo-
nible, así como también vamos a continuar expandiendo 

la oferta de sellos. Esto va a permitir seguir expandiendo 
la cantidad de puntos de venta que pueden aceptar pagos 
electrónicos ya que habrá opciones acordes a todas las ne-
cesidades. 
Somos conscientes de que el factor competitivo continuará 
siendo desafiante porque nos exige ser más eficientes y crea-
tivos, estar más cerca de los clientes y de todo el ecosistema. 
Pero esto es parte de nuestra motivación y vocación, son los 
desafíos que nos gusta tener porque nos impulsa siempre a 
superarnos y lograr una mejor versión de todos nosotros. 
Así fue como en 2023 logramos superar nuestras proyec-
ciones y expectativas.

Por otro lado, ¿cuáles son las amenazas y los temas de 
preocupación?
Hoy las principales amenazas vienen por el lado de la ci-
berseguridad y el fraude. En ese sentido, TotalNet también 
tiene una posición muy sólida gracias a la inversión reali-
zada en materia de seguridad. Además de estar anualmente 
certificados por el PCI Council, que determina las normas 
de seguridad a nivel internacional (PCI – DSS) para los 
participantes del ecosistema, contamos con un equipo de 
profesionales de alta especialización, así como herramien-
tas de monitoreo permanente que nos permiten responder 
inmediatamente ante cualquier clase de incidente. Siempre 
tenemos una sana preocupación en mejorar constantemen-
te en lo que refiere a seguridad y prevención de fraude; tal 
es así que tenemos un Comité de Seguridad creado espe-
cíficamente para blindar lo mejor posible la seguridad de 
nuestro negocio.

En lo que respecta al fraude, contamos con herramien-
tas de prevención y monitoreo también de clase mun-
dial lo que nos ha permitido operar en eCommerce con 
los ratios de fraude más bajos y los más altos niveles de 
aprobación. 

¿Dónde estará enfocada la planificación de la empresa 
el año que viene? 
El foco principal y permanente de nuestro negocio es el 
cliente, y en ese sentido también nuestra planificación está 
orientada a llevarle más y mejores soluciones para su ne-
gocio, a través de la innovación y la tecnología, con los 
mejores niveles de soporte y atención. 
El nuevo socio nos abrirá la puerta a nuevos proyectos, 
algo que aún no hemos definido dado que la transacción 
es muy reciente.

“Estamos cerrando el año con los mejores 
resultados en la historia de la compañía”



86 EMPRESAS & NEGOCIOS

E
D

IC
IÓ

N
 E

S
P

E
C

IA
L 

20
24

 

El mercado de valores sigue 
depositando su confianza en La Tahona 

El grupo, que generó una facturación por ventas 
que superan los US$ 14 MM, y tiene un valor 
promedio del m2 por encima de los US$ 250 
el m2, vislumbra un crecimiento exponencial 
para el año 2024. Su diferencial, destacaron, es 
estar realizando las inversiones necesarias en 
infraestructura para satisfacer la demanda.

Ignacio Añon
DIRECTOR DE LA TAHONA INVERSIONES

¿Qué balance hace del 2023 en materia de objetivos 
planteados a comienzos del año?
Este fue un año clave para La Tahona: se definieron objeti-
vos que permiten ya dejar definida una valuación de m2 de 
tierra que se acerca a los máximos valores existentes hoy en 
el área metropolitana montevideana. El grupo generó una 
facturación por ventas que superan los US$ 14 MM, y el 
valor promedio del m2 ya supera los US$ 250 el m2. Tam-
bién fue clave la venta del primer ciclo de m2 corporativo 
dentro del proyecto que actuaría como portal de entrada 
más de 200 has que el grupo La Tahona está integrando 

al complejo original en Camino de Los Horneros, y a esto 
se le suma la confianza que el mercado de valores sigue de-
positando en La Tahona (logramos aprobar una serie de 
US$ 100 MM y colocar los primeros US$ 21 MM durante 
el 2023). La valuación del activo subyacente y el acceso a 
financiamiento, nos dan un horizonte de crecimiento ex-
ponencial para el año 2024, y la consolidación del banco 
de tierras en el resto del país nos permite un horizonte de 
crecimiento que nos deja satisfechos.
 
¿Cuáles fueron los hitos más destacados para la empresa du-
rante el año y cuáles las áreas que tuvieron mayor desarrollo?
El desarrollo del producto corporativo que nos permite ac-
ceder a un nuevo mercado institucional de clientes, y al 
mismo tiempo integrar un concepto de área residencial de 
servicios y oficinas integrado al concepto clásico de barrio 
jardín, fue uno de los elementos más innovadores en la 
estrategia 2023. La estrategia comercial de posicionar los 
productos de La Tahona dentro del rango de precios de las 
zonas más caras residenciales del país y la región, fue otro 
elemento clave.
La aprobación de la serie de US$100 MM en el Banco 
Central, significó un hito revolucionario para el merca-
do de valores, ya que les da al inversor institucional y al 
minorista acceso a un instrumento sofisticado en tasa 
fija, y le permite al grupo La Tahona acceder al finan-
ciamiento necesario para desarrollar las distintas gamas 
de productos. 
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Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de La Tahona y cuáles son los grandes desafíos? 
La proyección para 2024 nos permitirá seguir consolidando el 
modelo corporativo, y alcanzar una facturación por ventas cer-
cana a los US$ 20 MM, al mismo tiempo de continuar la con-
solidación del banco de tierras en el resto del país y en el exterior.

¿Dónde estará enfocada la planificación de la empresa 
el año que viene?
El grupo proyecta la entrega de más de US$ 15 MM de obra 
en infraestructura y servicios, incluyendo la consolidación 
del proyecto hípico dentro del cual se instalará el Cecade, 
y la entrega de la primera etapa de un barrio jardín que 
tendrá canchas de polo, un centro de alto entrenamiento de 
equitación, y un entorno de barrio jardín y proyecto hípico 
que podría rivalizar con los mejores proyectos de este perfil 
del mundo. También se avanzará con la entrega de las pri-
meras etapas del proyecto corporativo y toda una serie de 
obras de infraestructura dentro del banco de tierras.
 

¿Cuáles son las amenazas y los temas de preocupación 
para el negocio?
Desde el punto de vista de la demanda: el estudio de mercado 
realizado para la emisión pública por el estudio Berenzstein, 
deja en claro que la demanda generada por la migración hacia 
el este de toda la zona del conurbano montevideano, genera 
una demanda muy superior a la capacidad de inversión del 
mercado local; esta tendencia en el mercado, el grupo La Taho-
na fue el pionero en entenderla hace más de 30 años, y hoy es el 
único grupo junto con contadas excepciones, que está realizan-
do las inversiones necesarias en infraestructura para satisfacer la 
demanda. El gran desafío para nuestro rubro, es lograr sumar 
al menos 2 o 3 actores más que logren volcar la inversión en 
infraestructura accesibilidad y servicios en la zona que permita 
satisfacer la demanda existente. También es fundamental lograr 
mantener, como se ha hecho en los últimos años, una relación 
institucional con la Intendencia de Canelones y con el sector 
público para poder seguir generando las inversiones que se ne-
cesitan permitiéndole al sector continuar su crecimiento.

Asegurar una cadena de valor que se basa 
en la calidad y la confianza

Durante el 2023 GDU logró una expansión de la 
red de Fresh Market e inauguró, a partir del nuevo 
local de Foodie’s de Punta Carretas Shopping, un 
innovador concepto de comidas deliciosas, sanas 
y prontas para consumir. Continuar con este ritmo 
de innovación, y seguir fomentando la generación 
de trabajo y servicio a los clientes es el foco de la 
compañía de cara al futuro.

Jean Christophe Tijeras
CEO DE GRUPO DISCO URUGUAY (GDU)
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¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los obje-
tivos planteados a comienzos de año para el negocio de 
GDU?
Tuvimos un 2023 con un dinamismo superior al que ha-
bíamos planeado y eso demuestra que el camino que de-
finimos es el correcto. Expandimos no solo nuestra cade-
na de locales sino también la diversidad de servicios que 
brindamos a los clientes. Apostamos fuertemente a nuevas 
tecnologías, que complementan a la perfección el servicio 
personalizado que caracteriza a nuestros supermercados. Al 
mismo tiempo, apostamos fuertemente a la sustentabilidad 
y al trabajo en la comunidad.

¿Cuáles fueron los grandes hitos para GDU este año?
Como decía, fue un año de consolidación con responsabili-
dad. Inauguramos un nuevo concepto de comidas deliciosas, 
sanas y prontas para consumir, en casa o en el nuevo local 
de Foodie’s de Punta Carretas Shopping. Es un paso más en 
nuestro convencimiento de que los uruguayos buscan cada 
vez más opciones de calidad a un precio justo. Foodie’s ha 
sido un éxito y lo ampliaremos en el Devoto de Punta del 
Este. También seguimos ampliando la red de Fresh Market, 
otro éxito en concepto y en resultados, que comenzó acá en 
Uruguay hace unos ocho años y que se extendió incluso a 
otros países. En estos días acabamos de inaugurar el Fresh 
Market de El Pinar donde además de realzar su propuesta co-
mercial, hemos hecho especial hincapié en la eficiencia ener-
gética y la sostenibilidad. También inauguramos un nuevo 
local, en Punta Colorada, además de la renovación del icóni-
co local de la Avenida Roosevelt, en Punta del Este, que está 
abierto las 24 horas. A lo anterior le agrego una estrategia de 

omnicanalidad que da sus frutos permanentemente, porque 
nos permite estar en todos los lugares en los que nuestros 
clientes nos necesitan: locales, compras online, envíos a do-
micilio o pick up en el auto, una modalidad que resulta muy 
cómoda para el cliente uruguayo y que viene funcionando 
muy bien, además de la alianza con Rappi, con quien vamos 
a ampliar servicios en el 2024. 

Y, por sobre todo lo anterior, podemos hacer lo que hace-
mos porque tenemos un equipo pujante de más de 6.500 
empleados. Nuestros socios comerciales son también vita-
les en la cadena, hasta el punto de que por segundo año 
consecutivo hicimos la gala de los Premios GDU, en la 
que destacamos su trabajo, entregando más de 30 premios 
en las categorías de Excelencia Logística, Generación de 
Valor, Estrategia Digital, Sostenibilidad y Proveedor del 
Año.

Ya mirando al 2024, ¿cuáles son los riesgos que aparecen 
en el horizonte y que podrían complicar en algo el nego-
cio? Y en contrapartida, ¿cuáles son las fortalezas de la 
compañía para afrontar cualquier tipo de riesgo?
A la luz de lo que logramos en 2023, para 2024 prevemos 
continuar con este ritmo de innovación, generación de tra-
bajo y servicio a los clientes de GDU. Trabajamos constan-
temente para asegurar esta cadena de valor que se basa en 
la calidad y la confianza, y confiamos en esta fortaleza que 
hemos construido a lo largo de los años, para hacer frente a 
cualquier realidad que se nos presente. 

Esa cualidad de GDU de ser un grupo con enorme tradi-
ción, de identidad e historia uruguaya, a la cual se suman 
experiencias y saberes desde el exterior, genera una solidez, 
una actitud permanente de avance y una conexión muy 
fuerte con los clientes. Allí están nuestras mayores fortale-
zas, que nos hacen proyectar siempre con mucho optimis-
mo lo que se viene. 
Nos hemos demostrado a nosotros mismos y a nuestros so-
cios estratégicos que con planificación, liderazgo, visión y 
seriedad, todo es posible. Tendremos muy buenas noveda-
des en 2024.

¿Algo más para agregar?
No quiero olvidarme de un objetivo que nos hemos mar-
cado a fuego desde hace un tiempo, y que requiere de mu-
cho compromiso: sustentabilidad y reducción de huella de 
carbono. Llevamos adelante una serie de acciones en este 
sentido, y destaco la reconversión tecnológica que venimos 
realizando en los equipos de refrigeración. Estamos pau-
latinamente sustituyendo las centrales de refrigeración y 
equipos de frío por otros que utilizan tecnología CO2, -ya 
lo hemos implementado en cuatro locales-, al igual que los 
sistemas de iluminación que ahora se adaptan a los mejores 
estándares de eficiencia energética.

“Los uruguayos buscan cada vez más opciones 
de calidad a un precio justo”.

“Trabajamos constantemente para asegurar 
una cadena de valor que se basa en la calidad y 
la confianza, y confiamos en esta fortaleza que 
hemos construido a lo largo de los años para 
hacer frente a cualquier realidad que se nos 
presente”. 

“Nuestra estrategia de omnicanalidad nos 
permite estar en todos los lugares en los 
que nuestros clientes nos necesitan: locales, 
compras online, envíos a domicilio o pick up 
en el auto”.
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Un equipo con foco en la resiliencia 
y la innovación

La ejecutiva, que en este 2023 llegó a Uruguay 
para desempeñarse como gerenta general de 
la compañía, se refirió al desafío de recuperar 
el consumo y la importancia de seguir de cerca 
lo que sucede en la región. La transformación 
digital y el desarrollo de una nueva plataforma, 
adelantó, son las principales metas de FNC para 
los próximos meses.

Jimena Pérez
Gerenta general de Fábricas Nacionales 
de Cerveza (FNC)

¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los objeti-
vos planteados a comienzos de año?
Fue un año de muchos desafíos, desde lo personal porque 
asumí a inicios del año la gerencia general de FNC, lo que 
implicó hacer una mudanza familiar de país y un arranque 
acelerado en medio de la temporada de verano, que es muy 
relevante para nuestro negocio. 
En 2023 hicimos una reorganización importante de nues-
tro sistema de distribución de Montevideo. Esto fue un de-
safío importante para toda la compañía, al cual se sumó el 
factor externo de crisis hídrica en Montevideo, que exigió 
muchísima coordinación y agilidad de todos los equipos 
para buscar soluciones. 
Pudimos llegar a nuestros consumidores todos los días con 
la calidad de siempre gracias a la capacidad de resiliencia e 
innovación de todo el equipo. Sin duda esto fue un gran 
hito de este año.

¿En qué nivel estamos en materia de consumo? ¿Hay re-
cuperación? 
El consumo sigue afectado, en gran parte debido a la situa-
ción competitiva con los países vecinos. Por eso seguimos 
trabajando en desarrollar innovaciones para llegar a nuevos 
consumidores en las más diversas ocasiones de consumo. 
 
De cara al 2024, ¿cuáles son los riesgos que aparecen en 
el horizonte y que podrían complicar la normalidad del 
negocio? 
Seguimos con mucha atención lo que pasa en la región. 
Nuestro foco está puesto en la recuperación del consumo 
y para ello los meses de verano son fundamentales. Esta-
mos trabajando para tener la mejor ejecución de nuestras 
marcas.

En contrapartida, ¿cuáles son las fortalezas de la compa-
ñía para afrontar cualquier tipo de riesgo?
Tenemos un portafolio de marcas muy sólido, con marcas 
nacionales e internacionales de gran trayectoria y valoradas 
por los uruguayos, y estamos en permanente innovación. 
En 2024 continuaremos en el proceso de transformación 
digital a través de nuestra plataforma de Business to Busi-
ness, llamada Bees, y seguiremos apostando a nuestro re-
ciente relanzamiento de plataforma Business To Consumer, 
llamada Tadá, por medio de la cual cualquier consumidor 
puede comprar directamente nuestros productos y recibir-
los en su casa. 
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El valor de la confianza y la solidez 

Con nuevos locales estratégicos -entre los 
que resalta un nuevo supermercado en Punta 
Shopping-, alianzas para estar cada vez más 
cerca de las comunidades y una temporada estival 
prometedora en el horizonte, Tienda Inglesa se 
prepara para recibir el 2024.

Juan Manuel Parada
DIRECTOR GENERAL DE TIENDA INGLESA

¿Qué balance hace del 2023? ¿Se cumplieron los objeti-
vos planteados a comienzos de año?
Cerramos un exitoso 2023 con grandes logros y desafíos 
cumplidos satisfactoriamente. Hemos superado amplia-
mente las expectativas planteadas en lo que refiere al pro-
ceso de expansión de la firma en todo el país y de mo-
dernización de las sucursales que ya forman parte de la 
cotidianeidad de los uruguayos. 
Sabíamos que era un año marcado por objetivos importan-
tes y nos sentimos orgullosos de haber cumplido con todo 
en tiempo y forma, manteniendo la calidad que ha caracte-
rizado a Tienda Inglesa desde siempre y contribuyendo con 
la generación de fuentes laborales en el país. 
 
¿Cuáles fueron los grandes hitos para Tienda Inglesa este año?
Recientemente inauguramos tres locales en puntos estratégi-
cos de la capital, como son Bulevar Artigas y Avenida Rivera, 
Avenida 18 de Julio y Tacuarembó, y Bulevar Artigas y Gari-

baldi. A esto se suman la apertura en Atlántico Shopping, en 
Maldonado, la remodelación de la emblemática sucursal de 
Montevideo Shopping y las alianzas con socios del interior 
para estar cada vez más cerca de las comunidades. 
 
¿En qué nivel estamos en materia de consumo? ¿Hay nú-
meros que permitan vislumbrar la realidad actual?
El consumo se incrementó, superando el aumento de la 
inflación. En este sentido, Tienda Inglesa acompañó a lo 
largo del año el ritmo del mercado, aunque en las últimas 
semanas estuvo por encima como consecuencia de la aper-
tura de las nuevas sucursales. 

Ya mirando al 2024, ¿cuáles son los riesgos que aparecen en 
el horizonte y que podrían complicar en algo el negocio? 
La temporada alta se presenta auspiciosa tanto para el turis-
mo como para las ventas. La esperamos con entusiasmo, ya 
con Tienda Inglesa Atlántico en funcionamiento, lo que nos 
permitirá recibir más clientes con la calidad y servicio que 
nos caracterizan. A esto se sumará en el segundo semestre 
de 2024 la reapertura de Tienda Inglesa Punta Shopping, 
que será la mejor Tienda de Uruguay. Por otra parte, estamos 
atentos a los movimientos a nivel económico en la región.

Y en contrapartida, ¿cuáles son las fortalezas de la com-
pañía para afrontar cualquier tipo de riesgo?
Una de las principales fortalezas de Tienda Inglesa es la so-
lidez que ha conseguido con el paso de los años gracias a la 
confianza generada en los clientes que eligen a la Tienda a 
para hacer sus compras. Sabemos que la confianza es algo 
que se construye con el tiempo, lo que nos obliga a mante-
ner firme el compromiso y redoblar el esfuerzo diario por 
ofrecer siempre el mejor servicio posible. 
Esto puede verse reflejado en las instalaciones y en la bús-
queda de transformar los espacios para hacerlos más ac-
cesibles y cómodos para todas las personas, así como en 
la incorporación de tecnología para que la experiencia de 
compra sea cada vez más placentera y práctica. 
 
¿Algo más para agregar? 
Quisiera resaltar la apuesta de Tienda Inglesa para el próxi-
mo año, que llegará de la mano del nuevo supermercado en 
Punta Shopping en el segundo semestre. Esta Tienda In-
glesa será la mejor del Uruguay, más eficiente en su layout, 
logrando una mayor superficie de sala de ventas.
En 2024 también inauguraremos otras cuatro tiendas en 
diversos puntos de la capital y en el primer trimestre rea-
lizaremos el lanzamiento oficial de nuestro hub robotizado 
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de eCommerce, que nos va a permitir mejorar aún más la 
experiencia de compra que ofrecemos al cliente que hace 
el pedido a su casa, aumentando la rapidez y minimizando 
los errores.
Paralelamente, Tienda Inglesa seguirá adelante con el tra-
bajo de su fundación, capacitando a personas en situación 
de vulnerabilidad y aumentando su presencia en Maldona-

do por medio de sus diferentes acciones. 
Recientemente, el Programa IdeaR de Deres y el LSQA, 
distinguió a las iniciativas de la Fundación Tienda Ingle-
sa por el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible de las Naciones Unidas. “Sin Límites” recibió, 
además, el reconocimiento como práctica inspiradora para 
otras empresas a nivel nacional.

Innovación en el ADN de la marca

Este año Motorola cumplió su meta más 
importante: instalar la primera tienda en el país. 
Además de eso, la compañía lanzó su propio 
eCommerce, para estar cada vez más cerca de los 
consumidores uruguayos. Los resultados de estas 
acciones ya se pueden vislumbrar, con un 10% de 
la cuota del mercado.

Germán Greco
GERENTE GENERAL DE MOTOROLA 
PARA URUGUAY, PARAGUAY, BOLIVIA Y 
ARGENTINA

¿Qué balance hace la compañía del negocio en Uruguay 
en 2023? ¿Se cumplieron los objetivos planteados a co-
mienzos de año?
El balance de este año es muy positivo. La meta más im-
portante que nos trazamos era abrir la primera tienda en 
el país, y lo logramos. Y también lanzamos nuestro propio 
eCommerce, para estar cada vez más cerca de los consumi-
dores uruguayos.
Estamos muy conformes con el crecimiento que tuvimos, 
llegando a un 10% de la cuota del mercado. A partir de este 
hito, redoblamos la apuesta en Uruguay y tenemos un plan 
de expansión que implica seguir lanzando en el país nues-
tras últimas novedades, y el crecimiento en otros canales.

¿Cuáles fueron los puntos (hitos) más destacados para 
la empresa durante el año en materia de tecnología y 
desarrollo, teniendo en cuenta que se trata de un sector 
donde la innovación es permanente?
Desde su fundación en 1928, Motorola ha estado a la van-
guardia del desarrollo tecnológico. Justamente este año se 
cumplieron 50 años del momento en el que Martin Coo-
per, exvicepresidente y director de Innovación y Desarrollo 
de Motorola, utilizó el Motorola DynaTAC 8000X para 
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Capacidad y solvencia para honrar los 
compromisos futuros

Las ventas de la empresa en el último año han crecido cerca del 20% en comparación al 2022 y 
continúa, según Heyer, siendo la compañía de seguros con los más altos márgenes del mercado. En 
este contexto, promover la diversidad de productos, crear soluciones digitales que acompañen a los 
tradicionales motores de distribución y mostrarse más versátiles a las necesidades de los clientes son 
parte de la hoja de ruta de MetLife para seguir creciendo.

Guillermo Heyer
GERENTE GENERAL DE METLIFE

realizar la primera llamada comercial de teléfono móvil 
del mundo desde la Sexta Avenida de Nueva York. Fue un 
momento crucial para la sociedad, porque significaba que 
podíamos comunicarnos con cualquier persona, en todo 
momento y desde cualquier lugar. Innovación es algo que 
llevamos en el ADN de la marca, y lo que guía nuestro 
camino. 
En cuanto al desarrollo de equipos, continuamos con el 
impulso en la familia motorola edge, nuestros equipos de 
alta gama, y recientemente lanzamos el nuevo motorola 
edge 40 neo, que ofrece un diseño elegante y delgado. 
Además, este año presentamos el motorola razr 40 ultra, 
nuestro dispositivo plegable, icono del diseño y de la moda, 
que llegó con el color del año 2023 de Pantone: Viva Ma-
genta y que, fruto de nuestra colaboración exclusiva a nivel 
mundial con el líder global en selección de color, próxima-
mente traerá el color del año 2024: Peach Fuzz, presentado 
recientemente. 
Por otra parte, en 2023 también rendimos homenaje a los 
10 años de la familia moto g, una franquicia construida so-
bre la democratización de tecnologías premium, incluyen-
do procesadores más rápidos, pantallas avanzadas, diseño 
excepcional, carga turbo power y tecnología 5G, entre otras 
características. 
Pero también se han hecho desarrollos en la familia moto 
e, caracterizada por ofrecer siempre dispositivos accesibles, 
sin sacrificar ninguna de las funciones y características que 
consideramos esenciales. Estos equipos cuentan con un 
gran sistema de cámaras y batería que se adapta con un 

gran desempeño para cualquier actividad.

¿Cuáles son los modelos que están en la preferencia de 
los uruguayos? 
Los equipos más vendidos del año fueron el moto g51 5G 
y el moto e13, pero eso no es todo: en el último año hemos 
duplicado el market share del segmento premium, compa-
rando el primer semestre de este año contra 2022, crecien-
do 208 ppts más que el mercado en este segmento, gracias 
a las familias motorola razr y motorola edge.

De cara a 2024, ¿cuáles son las novedades para el mer-
cado uruguayo? 
En el año que comienza continuaremos con el plan de ex-
pansión que comenzamos en 2023, con el lanzamiento de 
las últimas novedades de la marca y luego, en función de 
los resultados de esta primera etapa, pasar a otra fase de 
ampliar la presencia en todo el país. 

¿Cuáles son las fortalezas que tiene la compañía para 
destacarse en un mercado en competencia?
A lo largo de sus 95 años Motorola ha sabido adaptarse a 
las situaciones imperantes en cada mercado. Creemos que 
la innovación debe llegar a todos, por lo que democratizar 
la tecnología y ponerla al alcance de más personas, a costos 
más accesibles, debe convertirse en una condición sine qua 
non de los que trabajamos a diario en esta industria. Bajo 
esta premisa trabajamos en Motorola y creemos que pode-
mos competir muy fuerte en el mercado. 
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¿Qué evaluación hace del negocio de MetLife en 2023? ¿Se 
cumplieron los objetivos planteados a comienzos de año? 
Califico a este año como muy positivo; no sólo hemos al-
canzado los resultados previstos en el plan, sino que tam-
bién hicimos grandes avances en consolidar capacidades 
fundamentales para seguir creciendo.
Nos llena de satisfacción haber conseguido por octavo 
año consecutivo la más alta calificación crediticia de todo 
el Uruguay por parte de Standard & Poor’s, dando nue-
vas muestras de nuestra capacidad y solvencia para honrar 
nuestros compromisos a futuro.
En ventas hemos crecido cerca de 20% en comparación al 
2022 y continuamos siendo la compañía de seguros con los 
más altos márgenes del mercado, colocándonos por encima 
del 26.7% al tercer trimestre de 2023.

¿Qué líneas de negocios fueron las más rentables y cuá-
les se deben potenciar a nivel del mercado?
Sin dudas en el mercado masivo y en el corporativo hemos 
logrado destacarnos, brindando soluciones a miles de uru-
guayos a través de seguros de protección sólidos -no sólo 
de Vida y Accidentes- y de fácil comprensión, así como 
también presentando seguros para empresas que buscan 
dar tranquilidad a sus colaboradores mediante soluciones 
de protección.
Todo el mercado uruguayo tiene el desafío de incrementar 
la participación en seguros de vida y hacerlos más sencillos 
para llegar a una creciente penetración en toda la socie-

dad. Simplificando productos, educando al consumidor, y 
acompañados en conjunto con nuestros competidores es-
toy seguro de que podremos lograrlo.
Por último, considero que los seguros con protección y 
ahorro se posicionan como un excelente complemento para 
todos aquellos que quieran ahorrar y mejorar su jubilación 
en el futuro, por ejemplo. 
 
Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de MetLife y cuáles son los grandes desafíos? ¿Dónde 
estará enfocada la planificación de la compañía el año 
que viene? 
Como comentaba anteriormente, apalancarnos sobre las 
capacidades que hemos podido desarrollar este año nos 
permitirá continuar nuestro crecimiento. Además de la di-
versidad de productos, crear soluciones digitales que acom-
pañen a nuestros tradicionales motores de distribución nos 
parece una misión clave, así como también mostrarnos más 
versátiles a las necesidades de nuestros clientes, que en defi-
nitiva son nuestra razón de existir.
No puedo dejar de destacar la gran institucionalidad en la 
que podemos operar en Uruguay, así como el profesionalis-
mo de nuestros competidores. La transparencia, reglas cla-
ras y seguridad jurídica son elementos claves para fomentar 
el desarrollo de nuestro mercado y comunidades en que 
operamos. Como siempre, además, consideramos que la 
inversión en nuestro talento es un factor diferenciador cla-
ve para poder aspirar a cumplir nuestras metas.
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Un servicio con valor agregado

Según adelantó la ejecutiva la compañía -parte 
del Grupo Vrio Corp- empieza el 2024 de 
manera sólida y con un rumbo muy claro, con 
capital humano altamente calificado y un sinfín 
de posibilidades de crecimiento a partir de su 
estrategia de ecosistema de negocios. 

Silvana Lettieri
COUNTRY MANAGER DE DIRECTV 
ARGENTINA Y URUGUAY

¿Qué balance hace la compañía del negocio en Uruguay 
en 2023? ¿Se cumplieron los objetivos planteados a co-
mienzos de año?
Los objetivos se cumplieron. El 2023 ha sido un año 
de transformación de Vrio Corp, casa matriz de Di-
rectv, como una media tech company. La empresa ha 
dejado atrás su perfil monoproducto y ahora trabaja 
con estrategia de ecosistema, ampliando su oferta de 
productos y servicios propios y en alianzas con firmas 
de distintos rubros. 
En Uruguay, este año hemos avanzado en un acuerdo 
con Acess One, aseguradora de salud norteamerica-
na. Se firmó una alianza para comercializar planes de 
cobertura de servicios de salud internacional que dan 
acceso a la más alta calidad y tecnología médica.
Ambas empresas iniciaron la venta de paquetes de 
servicios que incluyen el acceso a la red de United 
Healthcare que permite a los asegurados atenderse en 

los mejores hospitales de Estados Unidos como la Clí-
nica Mayo, MD Anderson, Cleveland Clinic o Boston 
Children’s Hospital, entre otros, además de hospitales 
de alta calidad en Latinoamérica.
De este modo, Directv ofrece a sus clientes un servicio 
de valor agregado que amplía el catálogo de productos 
de la compañía de entretenimiento digital. 
Asimismo, Directv Uruguay selló una alianza estraté-
gica con la LaBanca a través de su juego de apuestas 
Supermatch. Ahora los clientes podrán disfrutar aún 
más de los eventos deportivos que llegan a cientos de 
miles de personas en todos los departamentos del país 
a través del servicio satelital y de la plataforma de TV 
en vivo y streaming DGO. 
La alianza dará a todos los clientes de Directv que 
se registren en la aplicación de Supermatch, único 
operador uruguayo de apuestas deportivas, la posi-
bilidad de jugar online mientras miran los partidos 
del campeonato uruguayo de fútbol, las Eliminatorias 
Sudamericanas para el Mundial 2026 o cualquier otro 
evento deportivo. Y esperamos, pronto, poder anun-
ciar beneficios específicos para nuestros clientes. 

¿Cuáles fueron los hitos más destacados para la empre-
sa durante el año en materia de desarrollo, teniendo en 
cuenta que se trata de un sector donde la innovación y la 
tecnología juegan un papel preponderante?
Uno de los hitos fue la consolidación de DGO, pla-
taforma de TV en vivo y streaming de Directv en el 
mercado. Además, a lo largo del año, hemos tejido 
alianzas estratégicas. En materia de contenidos, se 
acordó con Paramount+, HBO+, Combo+ y Univer-
sal+, por ejemplo, para ofrecer sus contenidos a pre-
cios convenientes a nuestros clientes, y así potenciar 
la oferta de entretenimiento. 
A nivel regional, Vrio avanzó con el despliegue de in-
ternet por fibra óptica en Argentina, Perú, Colombia, 
Ecuador y Chile, con la marca DFibra; además, se ex-
pandió fuertemente en Brasil con SKY Fibra. 
También a nivel regional hubo otros acuerdos que se 
suman a los de Access One y Supermatch, como Zú-
rich, Banco Galicia, Filóo Saúde y Samsung. En esa 
línea de ecosistema de negocios, se lanzó Mundea en 
Colombia, la plataforma de viajes de Directv.
Las señales propias de la compañía han crecido expo-
nencialmente. DNews, la primera señal de noticias de 
Latinoamérica para la región y el mundo, está disponi-
ble hoy para 440 millones de personas en América La-
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tina. Y en el año se lanzó también DSports Motor, una 
señal ciento por ciento dedicada al deporte de motor. 
Entre otras alianzas destacadas se acordó con Paramou-
nt para la transmisión 24 horas de Gran Hermano Ar-
gentina; DGO, y la cadena de gimnasios SportClub 
iniciaron alianza estratégica para conectar el entreteni-
miento y el bienestar de millones de personas. 
Además, DGO y 9Z anunciaron alianza estratégica 
para el desarrollo de contenidos sobre Esports; Directv 
también ha realizado las transmisiones exclusivas de los 
shows de Bizzarrap, Nicky Nicole, Rels B, Primavera 
Sound y el Duki. En tanto, SKY transmitió el Lollapa-
looza. Y en las pantallas de la compañía se estrenaron 
Spider-Man, Mario Bross y Barbie en Paper View. 
OnDirectv puso al aire una imperdible propuesta de 
cine latinoamericano durante todo el año; documenta-
les de música; Simply Red y The Smile han musicali-
zado la pantalla; la nueva temporada de Jimmy Fallon; 
las nuevas temporadas de Miss Scarlet and the Duke y 
Van der Valk en exclusiva; la quinta temporada de Far-
go, un fenómeno mundial; documentales sobre el Ho-
locausto The Devil’s Confession: The Lost Eichmann 
Tapes; y The US and the Holocaust y Cheating Hitler: 
Surviving the Holocaust; el show de rock psicodélico 
The Flaming Lips; entre otros contenidos.  
En materia de transmisiones deportivas, la compañía 
ha crecido con la adquisición de nuevos derechos y el 
mantenimiento de otros. Por eso, se ha transmitido la 
Copa del Rey; la Copa de Francia; LaLiga; Superco-
pa de España; Sudamericano Sub-20 y Sudamericano 
Sub-17; la Supercopa Internacional Al Ain entre Boca 
y Racing, La Liga Saudí, la Copa Mundial de Clubes 
de la FIFA; La Liga 1 de Perú, femenino y mascu-
lino; La Supercopa de Ecuador; la Copa Conmebol 
Sudamericana; La Kings League; Copa Mundial Sub 
20; Copa Mundial Femenina de la FIFA 2023; y las 
Eliminatorias Sudamericanas; y mucho más. 

De cara al 2024, ¿cuáles son las novedades para el mer-
cado uruguayo y cuáles los desafíos? 
La compañía tiene muchos proyectos para desarrollar y 
el 2024 será un año de grandes anuncios. Se irán cono-
ciendo las novedades a medida que estemos en condi-
ciones de anunciarlas. Lo que sí puedo afirmar hoy es 
que Directv Latin America es una compañía que quiere 
crecer y llevar conectividad, entretenimiento e infor-
mación a cada vez más personas, hogares y comercios 
en la región. Tenemos planes de negocio para ofrecer 
internet en todos los países en los cuales operamos. 
En materia de desafíos, estamos convencidos que los 
marcos regulatorios en América Latina no están adap-
tados a un contexto de convergencia extrema y crean un 
panorama competitivo desigual: las empresas tradicio-
nales de TV paga son tratadas como si fueran un servicio 
público, con pesadas regulaciones, barreras de entrada y 
altos impuestos y obligaciones accesorias. Están también 

sujetas a obligaciones de transmisión (must carry); cos-
tos de sociedades de gestión colectiva; y reglamentos de 
atención al cliente estrictos con los que cumplen, mien-
tras que las plataformas de streaming (OTTs) acceden al 
mercado sin enfrentar casi ninguna de esas exigencias.
La alta carga impositiva y normativa impuesta a las em-
presas que ofrecen conectividad y TV paga ha reducido 
su capacidad de crecimiento y la posibilidad de realizar 
las inversiones de gran magnitud asociadas a la intensa 
innovación tecnológica de esta industria.
Por eso creemos que equilibrar el campo de juego es el 
único camino para asegurar la universalización de la co-
nectividad en América Latina y aprovechar los beneficios 
de la revolución digital. Si el sector privado y el públi-
co pueden debatir y evolucionar el marco normativo, se 
crearán condiciones más propicias para la generación de 
cientos de miles de empleos en la industria en la región. 
No se trata de ser alarmistas. Pero hay que ser claros: 
los riesgos para las empresas tradicionales que invierten 
en Uruguay y los países de Latinoamérica son concre-
tos. La continuación del status quo en materia regula-
toria producirá un daño irreparable a los negocios, al 
desarrollo tecnológico regional, y limitará las oportu-
nidades de invertir e innovar, perjudicando así a toda la 
economía. La mejor alternativa es unir fuerzas e ideas 
con las plataformas y el sector público para generar una 
evolución concreta y sostenida, con la reducción de la 
brecha digital como norte.  
Entre los desafíos también está el combate frontal y per-
manente a la piratería audiovisual, una modalidad de 
delito que viola los derechos de propiedad intelectual, 
pone en riesgo los datos personales y familiares de cien-
tos de miles de personas, afecta a la industria, impide la 
generación de más empleos de calidad, y reduce las posi-
bilidades que tienen los Estados de recaudar más fondos 
para atender las demandas sociales. En 2023 hemos tra-
bajado muy fuerte junto a otras empresas en el marco de 
la organización Alianza contra la Piratería Audiovisual 
(Alianza) y hubo numerosos operativos por denuncias o 
acompañamiento de Directv y SKY Brasil en Argentina, 
Uruguay, Colombia y Brasil.

¿Cuáles son las fortalezas que tiene la compañía para 
destacarse en un mercado en competencia?
El mercado en el que opera Directv es altamente compe-
titivo. Por ello, la compañía está invirtiendo muy fuerte-
mente en tecnología, en producción de contenidos pro-
pios a través de sus señales DNews y DSports, y también 
en contenidos licenciados, llevando a los hogares los 
mejores eventos deportivos a nivel mundial y también 
shows y conciertos impactantes, de consumo masivo.  
Hoy, Directv -como parte del Grupo Vrio Corp.- es 
una compañía sólida y con un rumbo muy claro, con 
capital humano altamente calificado y un sinfín de po-
sibilidades de crecimiento a partir de su estrategia de 
ecosistema de negocios. 



96 EMPRESAS & NEGOCIOS

E
D

IC
IÓ

N
 E

S
P

E
C

IA
L 

20
24

 

Fenicio se abre al exterior y profundiza la 
presencia en Uruguay con la incorporación 

de nuevas marcas

Con el desembarco de la compañía en Paraguay 
como el principal hito de este año y con un 
incremento real de transacciones que superó 
las estimaciones, desde Fenicio ven los desafíos 
como oportunidades para seguir creciendo. Por 
eso, fomentar la innovación para liderar, compartir 
información y así ayudar a crecer las ventas 
online de los clientes y arriesgar para llevar el 
ecosistema a nuevos territorios, son los ejes de la 
empresa para el futuro.

Leonardo Álvarez
SOCIO DIRECTOR DE FENICIO

¿Qué balance hace del 2023 en materia de objetivos 
planteados a comienzos del año? 
El año 2023 deja un balance muy positivo para Fenicio por 
varios motivos. Por un lado, experimentamos un incremen-
to real de transacciones que superó nuestras estimaciones, 
logramos ejecutar el 100% del plan del año en Uruguay 
e incursionamos en un nuevo mercado, Paraguay, con un 
resultado muy positivo que nos permite proyectar un 2024 
muy prometedor en el mercado guaraní. Asimismo, ahon-
damos en la profesionalización de los líderes de la compa-
ñía, sumamos nuevos talentos al equipo y para el plan del 
próximo año tomamos decisiones de gestión que apuntan 
a continuar profundizando nuestra presencia en Uruguay a 
la vez que potenciamos nuestra estrategia de internacionali-
zación al adicionar un nuevo mercado de operación además 
del paraguayo.

¿Cuáles fueron los puntos (hitos) más destacados para 
la empresa durante el año y cuáles las áreas que tuvieron 
mayor desarrollo?
Sin duda el desembarco en Paraguay fue uno de los hi-
tos del año a nivel comercial. Otra área de Fenicio que se 
destacó fue Fenicio Academy, la cual generó sinergias muy 
efectivas con las principales universidades del país, además 
de capacitar a cientos de clientes. 

Es importante visualizar el giro que dio el área de Growth, 
la cual incorporó un servicio de consultoría previa al lanza-
miento del canal de venta online con el objetivo de mejorar 
las ratios de conversión del eCommerce y las campañas.

Mirando al 2024, ¿qué expectativas tiene para el nego-
cio de Fenicio y cuáles son los grandes desafíos? ¿Dónde 
estará enfocada la planificación de la empresa el año que 
viene?
Crecer en el exterior es un objetivo que llevamos en la san-
gre. Profundizar lo realizado durante 2023 en Paraguay y 

“Ahondar y profundizar en nuestra posición 
de mercado en Uruguay a través de la 
incorporación de nuevas marcas también será 
de la partida durante 2024”.
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generar la apertura de un nuevo mercado en América La-
tina será fundamental para el crecimiento de la compañía. 
Lanzar la nueva versión de Fenicio también será un hito 
importante. Más allá de las actualizaciones constantes que 
se realizan, estamos trabajando en lo que será la platafor-
ma de los próximos años con foco en potenciar la conver-
sión de ventas en múltiples puntos de interacción con el 
cliente. 
Ahondar y profundizar en nuestra posición de mercado 
en Uruguay a través de la incorporación de nuevas marcas 
también será de la partida durante 2024, sin dejar de men-
cionar nuevas propuestas de Fenicio Academy para clientes 

y no clientes de Fenicio con el objetivo de continuar apor-
tando conocimientos al mercado.

¿Cuáles son las amenazas y los temas de preocupación 
para el negocio de Fenicio?
De amenazas está construida nuestra industria. Esas amenazas 
hoy son parte del camino y las que nos permiten tener la voca-
ción de mejorar continuamente. En cuanto a los temas de pre-
ocupación, cambiaría la frase por “temas de ocupación”, que 
son innovar para liderar, compartir información para ayudar 
a crecer las ventas online de nuestros clientes y arriesgar para 
llevar nuestro ecosistema a nuevos territorios.

La importancia de revisar los procesos y 
poner foco a la interna 

En un año signado por la revolución de la 
inteligencia artificial, las empresas que pertenecen 
al grupo Quantik tuvieron un buen desempeño. 
Con una importante actividad, tanto junto a 
clientes uruguayos como de otras partes de 
Latinoamérica, la compañía concretó proyectos 
de gran porte que venían gestándose desde hace 
tiempo, y que tendrán un impacto significativo en 
el futuro. Analizar la estructura organizacional para 
escalar de forma ordenada, aseguraron, ha sido 
un pilar fundamental para lograr esto.

Rafael Staricco
CEO & PARTNER EN QUANTIK
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¿Qué balance hace del 2023 en materia de objetivos 
planteados a comienzos del año?
El 2023 ha sido un buen año para nuestro grupo de em-
presas. Tuvimos mucha actividad junto a nuestros clientes 
tanto en Uruguay como en Latinoamérica, destacándose en 
particular la actividad en la región de Caribe. Fue un año 
en el que concretamos proyectos de gran porte que venía-
mos gestando desde hace tiempo, que tendrán un impacto 
significativo en el 2024 y más allá.
Nuestros clientes, que son nuestra razón de ser, nos recono-
cieron con muy buenos resultados tanto en CSAT (Custo-
mer Satisfaction Score) como en NPS (Net Promoter Score), 
indicadores que año a año monitoreamos. En todas las em-
presas del grupo estas mediciones presentaron mejoras, lo 
que nos pone muy contentos.

Por otro lado, fue un período en el que trabajamos mucho 
en la interna. El crecimiento de los últimos años hizo que 
en 2023 nos enfocáramos en revisar nuestros procesos y es-
tructura organizacional, para seguir transformando nuestra 
gestión y escalar de una forma ordenada, aspecto en el que 
seguiremos trabajando en 2024. Recientemente, se unieron 
al equipo colaboradores de gran experiencia que nos van a 
ayudar en esta nueva etapa de evolución.
Por último, más allá de la evolución del negocio, sus de-
safíos y transformaciones, fue un nuevo año en el que se-
guimos afianzando y sosteniendo nuestra cultura organi-
zacional, basada en valores y actitudes que nos unen como 
equipo. En línea con esto, que Quantik siga siendo un 
espacio donde nuestros colaboradores tengan caminos de 
crecimiento y desarrollo y, a la vez, estén acompañados por 
un equipo cercano a las personas, es algo muy importante 
para nosotros. En particular, este año muchos de nuestros 
colaboradores asumieron nuevos desafíos y evolucionaron 
a distintos roles, algo que siempre celebramos.

¿Cuáles fueron los hitos más destacados para la empre-
sa durante el año y cuáles las áreas que tuvieron mayor 
desarrollo?
Este año hemos logrado hitos en varias áreas. Isbel, en 2023, 
ha extendido el alcance de sus soluciones de IoT. A la expan-
sión de los proyectos de telemedición inteligente en energía 
eléctrica y en gas se sumaron proyectos de impacto, como el 
que estamos trabajando para detección temprana de incen-
dios y otros que están en proceso. Aprovechar las ventajas de 
las redes móviles 5G para la implementación de soluciones 
de misión crítica es algo en lo que venimos trabajando y so-

bre lo cual confiamos que vamos a aportar muchas solucio-
nes de valor para clientes de diferentes verticales.
En otro orden, creo que también fueron muy destacados 
los proyectos relacionados con soluciones de audio y video 
profesional para la implementación de espacios colabora-
tivos (salas de reuniones con experiencias híbrida-presen-
cial/remota), lo cual postpandemia es algo en lo cual las 
empresas han tenido mucho interés en resolverlo con lujo 
de detalles y aprovechando ahora si todo el potencial que 
la tecnología de colaboración tiene para ofrecer a nivel de 
productividad.
En nuestras operaciones de Caribe destacaría nuestra acti-
vidad en el sector hotelero donde tuvimos la oportunidad 
de trabajar en grandes proyectos “multi tecnología” en va-
rios países. También el logro de un proyecto de telecomu-
nicaciones en República Dominicana, el cual va a permitir 
mejorar el acceso a internet de gran parte de la isla, lo que 
marcará un avance tecnológico fundamental para el país y 
un cambio para la vida de muchas personas. En la opera-
ción de Puerto Rico e Islas Vírgenes completamos nuestro 
primer año de operación luego de la adquisición que había-
mos realizado a fines de 2022, con muy buenos resultados. 
Entre los proyectos más destacados, podemos mencionar 
uno que implementamos con un importante proveedor de 
servicios de internet de Islas Vírgenes.
Otro hito importante de 2023 fue el haber dado inicio a 
un proyecto de servicios para una de las compañías tecno-
lógicas más grandes del mundo en ciberseguridad, Check-
point, para quien a partir de este año desde Isbel Uruguay 
nos hemos convertido en su hub de servicios regional para 
soporte a sus clientes y partners de Latam. ¡Es la primera vez 
que esta empresa terceriza este tipo de servicios de soporte, 
lo cual nos representa un gran desafío!
En Quantik, el desarrollo de proyectos de innovación tiene 
un lugar destacado, y este año algunos de estos vieron la 
luz desde Quantik Lab, nuestro centro de R&D. Por un 
lado, estamos llevando adelante una iniciativa de IoV (In-
ternet of Vehicles) sobre recolección inteligente de residuos, 
proyecto que estamos llevando adelante en conjunto con 
la Intendencia de Montevideo, con el apoyo de la ANII y 
la Facultad de Ingeniería de la Universidad de la República 
de Uruguay. También lanzamos un proyecto de movilidad 
eléctrica que tiene como objetivo ayudar a implementar 
la transición energética de las empresas de quickcommerce 
(deliveries). Este proyecto, que fue lanzado a comienzos de 
noviembre y será implementado en 2024 en un primer pi-
loto a desarrollarse en la ciudad de Montevideo en 2024, 
es fruto de nuestra colaboración con la empresa estadou-
nidense Newlab en el marco del programa Uruguay Inno-
vation Hub y contará con el apoyo de PedidosYA y otros 
actores relevantes del ecosistema de innovación que están 
apoyando las iniciativas de movilidad eléctrica.
Fenicio e-commerce, empresa de la que somos socios des-
de fines de 2021, tuvo un nuevo año de crecimiento y en 
particular un muy interesante desembarco en Paraguay. Te-
nemos grandes expectativas para el próximo año en este 

“La incursión de la inteligencia artificial en 
el escenario empresarial durante el 2023 ha 
desencadenado reflexiones estratégicas en 
nuestra organización”.
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territorio y con la continuidad de desarrollo del proceso de 
internacionalización, el cual queremos continuar en nuevas 
geografías.
A nivel interno, seguimos avanzando en la profesionaliza-
ción de nuestras operaciones. Fue un nuevo año de inver-
sión en varios proyectos de transformación digital que esta-
mos terminando de permear en la cultura organizacional y 
en nuestro día a día. También fue mucho el trabajo a nivel 
de seguridad de la información, habiendo tenido grandes 
avances que nos acercan al objetivo de lograr la certifica-
ción ISO27001 en todas las empresas del grupo, objetivo 
que queremos lograr en 2024.

¿Dónde estará enfocada la planificación de la empresa 
el año que viene?
Nos encontramos en un punto intermedio de un marco 
de planificación estratégica trienal que nos habíamos plan-
teado como grupo. En estos días, todas las divisiones de 
Quantik estamos delineando el plan estratégico 2024, ali-
neado con el marco general, el cual promete ser diverso, 
ambicioso y de crecimiento. Tenemos buenas perspectivas 
para este año que comienza.
Isbel está en un momento de inflexión como integrador 
de soluciones que quiere seguir expandiéndose en la re-
gión. Proyectos de gran escala y especialización en ciertas 
industrias serán la clave para ir al nuevo nivel. El plan 2024 
proyecta un año de muchos proyectos y, en paralelo, la eje-
cución de esta evolución estratégica.

El 2023 fue un año histórico en la revolución de la IA. 
En este contexto, Hey Now se transformó para nuestros 
clientes en un medio seguro y ágil donde explotar posibi-
lidades concretas que brinda esta tecnología aplicándola y 
generando resultados para el negocio. Por eso actualizó su 
propuesta de valor capitalizando sus años de experiencia 
en integraciones con diferentes motores de IA. El próximo 
año, el enfoque estará en continuar la expansión comercial 
internacional a través de la red de canales generada y en se-
guir identificando y resolviendo desafíos específicos de cier-
tas industrias verticales en las que queremos profundizar.
Por su parte, Synapsis ha cerrado su año consiguiendo 
una cuenta de alcance regional, proyecto que ya está en 
curso y que será un desafío muy importante. Además, 
tendrá como reto integrar la IA generativa en los proce-
sos de BPO, apoyados por las competencias tecnológi-
cas de nuestro grupo, especialmente en la experiencia de 
nuestro equipo de Hey Now.

Por último, Quantik Lab dividirá sus esfuerzos entre el pro-
yecto piloto de movilidad eléctrica, que implicará la puesta 
en funcionamiento de una nueva operación en Uruguay, y 
la gestión de varios proyectos de investigación que están en 
marcha, en conexión con otras empresas e instituciones del 
ecosistema de innovación.

¿Cuáles son las amenazas y los temas de preocupación 
para el negocio?
La incursión de la inteligencia artificial en el escenario 
empresarial durante el 2023 ha desencadenado reflexiones 
estratégicas en nuestra organización. Nuestro foco de ac-
tividad está en una industria que está siendo fuertemente 
impactada por los cambios que trae esta tecnología. Esto 
genera la necesidad de tener un equipo que se logre adaptar 
a estos cambios y que más allá de la pura tecnología, entien-
da al detalle el negocio de nuestros clientes, de forma de 
poder aplicar con criterio toda esta oleada tecnológica que 
tenemos por delante.
Por eso, la adopción de la IA no es solo una cuestión de 
integración tecnológica; es una transformación que toca 
todos los aspectos de nuestra empresa, desde la operativa 
interna hasta el diseño de las capacidades de los equipos.
Nuestra perspectiva es que este cambio representa tanto una 
oportunidad como un desafío complejo. Implica un cambio 
cultural que debe ser gestionado con idoneidad para garan-
tizar que la tecnología actúe como un catalizador de creci-
miento. La capacitación y el desarrollo del talento humano 
para trabajar codo a codo con la IA será una de nuestras prio-
ridades, porque además de implementar la tecnología debe-
mos reimaginar nuestro lugar en el ecosistema tecnológico.
En un mundo empresarial cada vez más competitivo y 
globalizado, estamos haciendo que nuestra organización 
se adapte y crezca, buscando agilidad en su evolución. Ac-
tualmente nos encontramos en una etapa de aprendizaje 
intensivo y transformación estratégica, que está poniendo 
las bases para la gestión de proyectos de gran escala. Este 
cambio no es solo un ajuste en el tamaño de los objetivos 
que pusimos en el plan, sino una reconfiguración de nues-
tra cultura corporativa, metodologías de trabajo y enfoque 
estratégico. Estamos invirtiendo en la capacitación de nues-
tro equipo, fortaleciendo nuestras capacidades de gestión 
de riesgos y redefiniendo nuestras métricas de éxito para 
asegurar que los nuevos ‘large projects’ que estamos traba-
jando lleguen exitosamente a la meta.

“En un mundo empresarial cada vez más 
competitivo y globalizado, estamos haciendo 
que nuestra organización se adapte y crezca, 
buscando agilidad en su evolución”.

“El crecimiento de los últimos años hizo que 
en 2023 nos enfocáramos en revisar nuestros 
procesos y estructura organizacional, para 
seguir transformando nuestra gestión y escalar 
de una forma ordenada, aspecto en el que 
seguiremos trabajando en 2024”.
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iménez Méndez Alta Reserva 
Albariño 2023 es un produc-
to que sorprende, es elegante, 
llena la boca con buen cuer-

po, untuoso y con prolongado final 
cautivando el paladar por su carácter 
verdaderamente personal.
Participaron de este lanzamiento más 
de 120 representantes del trade, cade-
nas, distribuidores, prensa y presencia 
del ejecutivo gubernamental, desta-
cando la asistencia del Presidente de 
la República, Dr. Luis Alberto Lacalle 
Pou.
Tras la instancia de presentación reali-
zada por Marta Méndez Parodi, Mau-
ro Giménez Méndez, el presidente de 
Inavi, Enólogo Ricardo Cabrera, y en 
nombre del ejecutivo nacional, el mi-
nistro de Turismo, Tabaré Viera, los 
asistentes tuvieron el privilegio de de-
gustar el Albariño 2023 y sumergirse 
en el arte y la pasión que los enólogos 
de la bodega han depositado en esta 
creación excepcional.
Este evento representó la oportuni-
dad de descubrir el alma del Giménez 
Méndez Alta Reserva Albariño 2023, 
conectando a los invitados con los 
creadores.
Sobre los pilares de innovación y pro-
fesionalismo es que la bodega constru-
ye su trayectoria en la producción de 
vinos de clase mundial.

G

El pasado 30 de noviembre, Bodega Giménez Méndez realizó un sunset wine orientado al mundo empresarial 
relacionado con la bodega y la prensa especializada en vinos. El lugar elegido fue la casa quinta donde están 
cultivadas las viñas de Albariño.

Giménez Méndez Alta Reserva 
Albariño 2023, un vino que sorprende

CON CARÁCTER PERSONAL

DESARROLLO
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DESARROLLO




