
REVISTA DEL SEMANARIO CRÓNICAS ECONÓMICAS | JUEVES 24 DE OCTUBRE DE 2024 | PROHIBIDA LA VENTA POR SEPARADO   ISSN: 1688 - 6224  

DESARROLLO
HERRAMIENTAS Y SERVICIOS 

DE LA CIU QUE FACILITAN 
LA EXPORTACIÓN Y LOS 

NEGOCIOS

ACADEMIA DE 
ECONOMÍA

PLEBISCITO DE LA SEGURIDAD 
SOCIAL: LO QUE REALMENTE 

ESTÁ EN JUEGO

ALICIA ESQUIERA, 
DIRECTORA DE SECOM

UN COMPROMISO QUE VA 
MÁS ALLÁ DEL SERVICIO

DIEGO HEKIMIAN, 
DE PEPSICO

LA SEGURIDAD JURÍDICA 
DEL PAÍS COMO VALOR 

AGREGADO

Un nuevo paradigma 
energético 

Juan Salgado
Presidente de Cutcsa



2 EMPRESAS & NEGOCIOS



EMPRESAS & NEGOCIOS 3

Director responsable Jorge Estellano I Consejo Editorial Ec. María Dolores Benavente, Cr. Juan Berchesi, Ing. Agr. Claudio Williman, Ec. Luis Mosca, Teresa Aishemberg, Dr. Pablo Labandera y 

Cr. Carlos Saccone I Gerente general Carolina Estellano I Gerente Comercial José Olivencia I Editor Oscar Cestau oscar@cronicas.com.uy I Subeditora Magdalena Raffo I Redacción Naara 

Pérez I Columnistas Cr. Carlos Saccone, Cr. Darío Andrioli, Ec. Sofía Tuyaré, Dr. Conrado Díaz Rojas y Dra. Patricia Tellería I Colaboradores Marta Aldunate y Eduardo Lanza  I Departamento de arte 

Santiago Rovella I Consultores José Ignacio Marchese (Automovilismo) I Impreso en El País S.A. I Depósito legal: 373.529

l proceso de cambio de matriz energética dentro de Cutcsa fue largamente 
estudiado y pensado. Los pasos tenían que darse con el convencimiento de 
que el nuevo sistema a adoptar venía para quedarse y que el cambio sería 
positivo comercialmente y ameno con el medio ambiente. La idea se fue 
gestando, y en 2022 la empresa se comprometió públicamente a ir hacia 

una flota 100% eléctrica de aquí al 2040 con un cronograma con metas cada cinco 
años. En un mano a mano con Empresas & Negocios, Juan Salgado, presidente de 
la compañía, relató los pasos dados y estableció hacia dónde va la empresa en este 
nuevo camino emprendido.  
Para las empresas es fundamental contar con herramientas y servicios a la hora 
de exportar o promocionar productos en el exterior. La CIU brinda ese servicio, 
velando por los intereses del sector. En esta edición brindamos detalles. 
El próximo domingo, además del acto eleccionario, se desarrollará el plebiscito 
de la seguridad social. ¿Qué se juega el país en esa instancia? Desde la Academia 
de Economía ponen foco en el tema y establecen las posibles consecuencias si el 
mismo se aprueba. 
La industria mundial enfrenta importantes desafíos en un escenario de incerti-
dumbre a nivel general. En ese contexto, un informe de la CIU establece que la 
producción industrial mundial registró un crecimiento anual en el entorno del 
3% al 4% entre fines de 2021 y mediados de 2022, y luego enlenteció su expan-
sión. A nivel local, la industria manufacturera disminuyó 0.5% en el periodo 
abril-junio de este año respecto al mismo trimestre del año pasado, luego de caer 
10.3% en el primer trimestre de 2024 para la medición interanual. El indicador 
registra cinco bajas consecutivas para la medición interanual. En Macroeconomía 
analizamos el tema. 
Alicia Esquiera fundó Secom hace 33 años. Todo empezó con un préstamo de 
US$ 5.000 y de a poco fue construyendo lo que se convirtió en el primer servicio 
de compañía en Uruguay y el mundo. La ejecutiva se refirió al crecimiento de la 
empresa, y destacó que el compromiso con la gente va más allá del propio servicio. 
Uruguay forma parte de un selecto grupo de países donde PepsiCo tiene las tres uni-
dades de negocio: concentrados, alimentos y bebidas. ¿La razón? Diego Hekimian, 
gerente senior de Asuntos Corporativos de PepsiCo Cono Sur, expone los motivos 
de este reconocimiento, destacando la seguridad jurídica del país. 
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artín nació en Mon-
tevideo, el 1º de oc-
tubre de 1973. Su 
primer trabajo fue a 

los 18 años, en una empresa 
que vendía pasajes en barco 
de Montevideo a Buenos Ai-
res, pero fue a los 20, mientras 
estudiaba Ciencias Económi-
cas y trabajaba en un estudio 
contable, que se dio cuenta de 
que en la cotidianeidad pro-
fesional de ese entorno había 
algo que no le atraía, que no 
lo motivaba.
En la búsqueda de alternativas 
que le dieran dinamismo a su 
rutina y a su futuro trabajo, 
que le dedicaría gran parte de 
su vida, decidió enfocarse en 
el área comercial de las empre-
sas. Fue entonces que descu-
brió el marketing.
La mezcla de la estrategia, de 
la creatividad y el ejercicio 
de pensar en el consumidor 
fue lo que le apasionó desde 
un primer momento, aunque 

como comprometido y apa-
sionado hace que el proceso le 
sea más fácil y gratificante.
Día a día, sus desafíos están 
en entender y adaptarse rá-
pidamente a los avances tec-
nológicos y a los profundos 
cambios en el estilo de vida 
de las personas y sus hábitos 
de consumo. Tanto la inteli-
gencia artificial, como la ace-
leración del ritmo de vida y la 
evolución de las expectativas 
de los consumidores, le exigen 
a Martín ser más ágil y preciso 
para lograr conectar con ellos 
de manera relevante y ofrecer-
les lo que desean y necesitan, 
en el momento adecuado y a 
través de los canales correctos.
A su vez, esas transformacio-
nes también le representan 
grandes oportunidades de cre-
cimiento y aprendizaje, me-
diante la posibilidad de poner 
al consumidor en el centro de 
sus decisiones y poder crear 
experiencias de compra que 
satisfagan sus necesidades.
De su recorrido laboral rescata 
varios aprendizajes clave y lo 
principal que ha cosechado 
en ese periplo es el estar en 
modo aprendizaje, escuchan-
do a quienes tienen más expe-
riencia, lo que entiende como 

BASE DE DATOS

Martín Gómez
Gerente de Marketing y Estrategia Digital 
de Grupo Disco Uruguay (GDU)

fundamental para crecer y me-
jorar constantemente.
Más allá de su actividad como 
gerente, en sus horas libres 
disfruta pasar tiempo con su 
familia y dedicarse a peque-
ños proyectos de su casa que 
le permitan desconectarse y 
crear algo con sus propias ma-
nos. También se relaja viendo 
series, algo que le ayuda a des-
pejar la mente y entretenerse.
En su oficina, ese lugar donde 
se conjugan los aspectos per-
sonales con los profesionales, 
no puede faltar su notebook, 
una taza de té y mucha luz. Su 
libro de cabecera es “Cabeza, 
corazón y manos”, de Álvaro 
González Alorda, y en materia 
de música, le gustan muchos 
estilos. Su pasión es viajar y 
conocer lugares con historia.
Su familia está compuesta por 
su esposa Natalia y sus hijos 
Mateo y Camila, y la “mesa 
grande”, tal como él la define, 
la ocupan sus padres, sus her-
manos, cuñados y sobrinos.
Sobre sus padres, Martín cree 
que han sido una importante 
fuente de enseñanzas, tanto 
para la vida como para el tra-
bajo, que con su ejemplo lo 
formaron en valores funda-
mentales, como la honestidad. 
Su esposa le enseña cada día el 
valor “incalculable” de la fa-
milia y sus hijos son el reflejo 
que le muestra si están transi-
tando el mismo camino que 
desean con su familia, basado 
en los mismos valores que sus 
padres le inculcaron.
Dentro de 10 años le gustaría 
estar impulsado la transfor-
mación continua del marke-
ting hacia la integración aún 
más profunda de la inteli-
gencia artificial y las nuevas 
tecnologías en las estrategias 
comerciales, y se visualiza 
empoderando a equipos más 
diversos e innovadores, cen-
trados en la experiencia del 
cliente y en la creación de re-
laciones a largo plazo.

de niño quería ser arquitecto. 
Hoy, hace tres años que tra-
baja como gerente, un puesto 
que alcanzó tras un proceso de 
crecimiento de la empresa, del 
departamento que integraba 
y, según narra, de su rol pro-
fesional a lo largo de los años.
Lo que más disfruta de la em-
presa donde trabaja tiene que 
ver con los valores que pro-
mueve, además de su equipo 
humano y profesional, al que 
le tiene mucha estima y apre-
cio, y con el que cada día se 
siente orgulloso de trabajar; 
todos enfocados en alcanzar 
grandes resultados con “inte-
gridad y compromiso”.
Pero puntualmente sobre su 
trabajo, el ejecutivo disfruta 
especialmente la diversidad de 
desafíos que enfrenta a diario 
y lo motiva constantemente 
pensar en cómo mejorar y su-
perar sus metas. A su vez, te-
ner la oportunidad de trabajar 
con un equipo que él define 

M
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BANDEJA DE ENTRADA

Partido Nacional
En su plan de gobierno, Álvaro Delgado dice que 
continuará mejorando la competitividad de la 
economía con medidas “concretas” como la mejora 
de la infraestructura mediante la obra pública e 
iniciativas privadas, reduciendo costos y tiempos de 
transporte.En el documento, Delgado apunta a 
la reducción de tiempos y a “ganancias 
de eficiencia” para abrir una empresa, 
la solicitud de habilitaciones, 
cambiando la lógica de controles 
previos por controles ex post que 
implicarán una “descontaminación 
burocrática sin antecedentes”. 

Este domingo 27 de octubre se celebrarán las elecciones nacionales en el país y distintos modelos económicos 
estarán en disputa. A continuación, les contamos qué dice cada programa de los principales cinco partidos sobre 
competitividad y productividad.

Productividad y competitividad    en los programas de gobierno
DE CARA A LAS ELECCIONES NACIONALES

“Es necesario avanzar en la 
mejora de la competitividad 

de la economía desde una 
visión integral, que tome en 

cuenta por cierto los aspectos 
cambiarios, pero también que aborde 

la necesaria mejora de la productividad, una 
mejor infraestructura, lograr consolidar los 
avances de la transformación educativa para 
mejorar el capital humano, sofisticar nuestro 
sistema productivo a través de la ciencia y 
la innovación, modernizar la regulación del 
mercado laboral”, reza, específicamente, el 
documento al respecto.

Sobre lo expuesto anteriormente, se ejemplifica 
que se tomarán medidas específicas en materia 
de modernización del mercado laboral, de 
simplificación del Estado, de reducción 
de costos, de facilitación de exportaciones 
e importaciones, de mejorar regulaciones 

sectoriales, de aumento, de la 
productividad a través de los planes 

educativos y de infraestructura, 
entre otros.

Por último, sobre productividad, 
Delgado propone promover la 
adopción de tecnologías digitales y 
soluciones “innovadoras”, enfocadas en optimizar 
procesos, mejorar la gestión de inventarios, la 
producción y la distribución y que, herramientas 
como el software ERP y CRM -software de 
gestión empresarial- y plataformas de comercio 
electrónico, mejorarán la productividad y serán 
fundamentales.
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Frente Amplio
En las Bases Programáticas del Frente Amplio 
(FA), programa que defiende Yamandú Orsi, se 
especifica que se impulsará la transformación 
y diversificación de la matriz productiva y 
se buscará “desplegar una Estrategia 
Nacional de Desarrollo a largo 
plazo” buscando retomar la 
planificación estratégica por parte 
del Estado sobre la base de las 
actuales empresas públicas y 
otros instrumentos que puedan 
crearse, con objetivos a corto, 
mediano y largo plazo. 

En este sentido, el documento agrega que la 
Estrategia Nacional de Desarrollo planteada deberá 
incluir la participación de “diferentes actores de 
la sociedad, en particular los trabajadores” y que, 

entre los instrumentos para ello, se incluyen 
los incentivos fiscales que “deberán 

reorientarse a los objetivos del plan, 
para uso más eficiente de los 
recursos públicos”, que también se 
enfocarán en el mismo sentido las 
compras públicas y el crédito para 
el desarrollo productivo. 

Sobre este punto, se especifica que se promoverá 
e impulsará el aumento de la productividad de 
forma sustentable, mediante la incorporación 
de tecnología y la “recalificación” de los 
trabajadores, asegurando “la distribución justa de 
sus beneficios”.

Por último, señala que las políticas 
públicas, planes, programas y actuaciones, 

buscarán potenciar el desarrollo económico, 
aumentando y diversificando las capacidades 
productivas del país, tomando como 
base sus bienes naturales con “agregado 
de conocimiento” y “respeto de los 
límites ambientales, lo que mejoraría la 
competitividad de Uruguay, mediante una 
“inserción inteligente a nivel internacional”

Productividad y competitividad    en los programas de gobierno
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BANDEJA DE ENTRADA

Partido Colorado
El “Contrato con Uruguay” que defiende Andrés Ojeda, 
y el Partido Colorado, dice que se promoverá una inserción 
económico-comercial que “potencie el crecimiento 
económico y productivo”, lo que es “fundamental” para el 
desarrollo del país. 

Sobre esto, prometen impulsar una diversificación de los socios 
comerciales que “continúe reduciendo la dependencia de mercados 
específicos”, lo que hace a la economía uruguaya “más resiliente” ante 
posibles fluctuaciones y crisis en un mercado en particular.
Además, argumentan que buscar una mayor red de Tratados de Libre 
Comercio (TLC) “podría facilitar el acceso preferencial de los productos 
y servicios uruguayos”, aumentando la competitividad. 

“Impulsaremos la agenda de transformación digital 
en la industria, promoviendo la incorporación de tecnolo-
gías de avanzada como la inteligencia artificial, la automati-
zación y la fabricación aditiva para aumentar la eficiencia y 
la productividad”, agrega el documento al respecto.

Por último, puntualiza que es “indispensable” 
llevar adelante una transformación del sec-

tor de ciencia, tecnología e innovación, 
dotándolo de los recursos instituciona-
les, financieros y humanos “necesarios 
para su desarrollo”, lo que resulta “fun-
damental” para impulsar un crecimiento 

económico a largo plazo y diversificar la 
matriz productiva.

Cabildo Abierto
Cabildo Abierto y Guido Manini Ríos con su programa “A lo 
seguro”, establece que buscará implementar y mantener actualizas los 
indicadores de productividad de los diferentes servicios portuarios 
por “Unidades de Negocios” para contribuir con la cadena de 
valor de los productos que allí transitan, lo que fomentaría la 
competitividad nacional, regional y global.

En cuanto al sector agropecuario, “una pieza vital de la eco-
nomía del país”, el documento aclara que requiere un apoyo 
“especial, para lo que promoverán la tecnificación y mo-
dernización de la producción agrícola y ganadera mediante 
“créditos específicos” para infraestructura y tecnología, que 
apuntarán a incrementar la productividad y sostenibilidad del 
sector.

También se apuntará a mejorar y extender la conectividad 
de las TIC, debido a la “necesidad” de uso de ellas para 
las tareas de la actividad del agro y también de servicios, 

y se revisarán y adecuarán los créditos destinados a 
facilitar las inversiones en infraestructura pre-

dial para alambrados, reservas y sistemas de 
distribución de agua, que son “necesarios” 

para aumentar la productividad.
Por último, Cabildo Abierto apuntará a 
“recuperar la competitividad de la pro-
ducción uruguaya” mediante la con-
fluencia del equilibrio fiscal, la política 
monetaria y la regulación financiera, 

imponiendo un análisis “profundo” del 
funcionamiento del mercado cambiario y 

el origen de los capitales que ingresan al país.

Partido Independiente
El programa del Partido Independiente y del candidato Pablo Mieres, titulado 
“Desarrollo humano y crecimiento económico”, señala que los “principales 
desafíos para un nuevo impulso de las cadenas agroindustriales” son el aumento 
de la inversión, el incremento de la productividad y la mejora de condiciones de 
acceso a los mercados externos “más dinámicos”. A su vez, dice que, “teniendo 
como escenario más probable la persistencia de la volatilidad de precios en los 
mercados internacionales por razones diversas”, la “prioridad” es el aumento de 
la competitividad de la producción en sus distintos eslabones, fundamentada 
en la “mayor productividad” y eficiencia de costos tanto al interior de los 
sistemas productivos. También se argumenta que la política, “sin perder de 
vista el importante rol social que cumplen la mipymes”, debe apoyar a las 
que tengan “potencial” de crecimiento y sus métricas deben estar asociadas a 
incrementos de productividad y dinamismo.

En síntesis, la competitividad y productividad 
de las empresas, la inversión y emprendimien-
to, la inserción internacional y la anticipación 
a las transformaciones laborales que impulsa el 

desarrollo de la automatización, 
la biotecnología y las inte-

ligencias artificiales, son 
“componentes esencia-
les” para la promoción 
de empleos genuinos 
y el bienestar social, 
según está estableci-
do en el documento 

difundido por el Par-
tido Independiente.
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portación, costos, marketing y 
mercados. Estos son parte de 
una metodología de trabajo que 
queda instaurada en la empresa 
una vez culminada la asistencia 
técnica ofrecida a través del pro-
grama.

A su vez, se las apoya en iden-
tificar potenciales clientes y 
mercados para sus productos, y 

llevar a cabo un plan de acción 
que incrementa las oportunida-
des de concretar negocios. Entre 
los beneficios identificados se 
encuentran el aumento de fac-
turación, la diversificación del 
riesgo empresarial y la mejora de 
la competitividad global. 
Luego, la Estación 2 de la pla-
taforma propone salir del país 
y dirigirse a mercados interna-
cionales. La CIU organiza la 
participación en ferias interna-
cionales y, realiza misiones co-
merciales y rondas de negocios 
en el exterior. En alianza con el 
Instituto Uruguay XXI y otras 
organizaciones es que lleva a 
cabo estas instancias, las cuales 
son una oportunidad para ge-
nerar contactos de negocios y 
conocer los avances tecnológicos 
en el área. 

Apoyo en política comercial 
En el país hay diversos instru-
mentos de política comercial, 
los que se deben tener en cuen-
ta para la toma de decisiones a 
nivel empresarial. Asimismo, 
es muy diverso el universo de 
condiciones y disposiciones que 

a gremial industrial, a 
través de su Dirección 
de Comercio Exterior 
y Certificaciones, tiene 

amplia experiencia en brindar 
servicios y herramientas que se 
ajustan a las necesidades de las 
empresas industriales, sin im-
portar su tamaño, tanto sean 
exportadoras consolidadas que 
buscan diversificar sus merca-
dos, o empresas que desean ini-
ciarse en el proceso de exporta-
ción. 
Su experiencia la pone a disposi-
ción mediante la Plataforma de 
la Industria Exportadora, la que 
cuenta con cinco estaciones de-
dicadas al desarrollo de capaci-
dades de exportación en las em-
presas industriales y los servicios 
que estas necesitan.

¿Cómo se prepara un negocio 
para exportar? 
El Programa de Desarrollo Ex-
portador de CIU se encuentra 
en la Estación 1 y cuenta con 
más de 30 ediciones. Su objeti-
vo es asistir a las empresas con 
acompañamiento de expertos 
en planificación, precios de ex-

CIU cuenta con Plataforma de la Industria 
Exportadora para que las empresas 
industriales expandan sus mercados
Tanto para preparar el negocio, acompañar la promoción de productos en el exterior, armar propuestas 
comerciales o certificar productos para utilizar beneficios arancelarios, la Cámara de Industrias del Uruguay 
(CIU) cuenta con herramientas y servicios que estimulan el proceso de exportación de las empresas. 

DESARROLLO

#INDUSTRIAEXPORTADORA 

La CIU pone su experiencia 

a disposición mediante la 

Plataforma de la Industria 

Exportadora, la que cuenta 

con cinco estaciones 

dedicadas al desarrollo de 

capacidades de exportación 

en las empresas industriales 

y los servicios que estas 

necesitan.

L regulan el acceso a los mercados 
de exportación. 
Ante esta realidad, el Departa-
mento de Apoyo a las Negociacio-
nes Internacionales (DANINT) 
de CIU, en la Estación 3, orienta 
a las empresas en el correcto uso 
de dichos instrumentos y en el 
conocimiento de las condiciones 
que regulan el efectivo acceso a los 
destinos de exportación.
Además, coordina la participa-
ción en diversos ámbitos de vin-
culación público-privada, en los 
que se abordan temas de interés 
para el empresariado industrial 
como son el Comité Nacional 
de Facilitación de Comercio, el 
Consejo Industrial del Merco-
sur, el Grupo Regional del Sec-
tor Privado de la Organización 
Mundial de Aduanas, el Foro 
Consultivo Económico y Social 
del Mercosur, entre otros. 
También recaba los intereses y 
sensibilidades del sector indus-
trial, para compilarlos y transmi-
tirlos al sector oficial, toda vez que 
en el marco de un proceso de ne-
gociación comercial internacional 
se requiera la opinión y posiciona-
miento del sector privado. 
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Asesoramiento para la gestión 
de operaciones 
En caso de que una empresa 
no cuente con infraestructura 
propia para sus negocios inter-
nacionales, en la Estación 4, la 
Cámara ofrece la gestión de las 
operaciones en comercio exte-
rior acercando soluciones en las 
áreas administrativa, técnica y 
logística mediante su servicio de 

Back Office de Comercio Exte-
rior. 
Las empresas ahorran así tiempo 
y costos, disminuyen su margen 
de error en las operaciones y 
cuentan con la gestión responsa-
ble y ágil del equipo técnico de 
CIU. 

Certificación para exportar
La certificación de origen tam-

bién está contemplada en la 
Plataforma en su Estación 5. 
La gremial industrial se destaca 
como entidad líder en la tarea de 
certificación de origen, delegada 
por el Poder Ejecutivo hace más 
de cinco décadas, ofreciendo a 
la comunidad exportadora un 
servicio de probada calidad y 
más altos estándares de seguri-
dad para el acceso preferencial 

arancelario a los mercados de 
destino.
De este modo, CIU promue-
ve, facilita y asegura el acceso 
a los mercados internacionales 
para las empresas industriales, 
y vela por los intereses del sec-
tor.

Más información:
www.ciu.com.uy
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Plebiscito de la seguridad social: 
lo que realmente nos jugamos

l próximo domingo, Uruguay vuel-
ve a ser ejemplo regional con un 
acto cívico que refuerza la convic-

ción del país con la democracia. Como cada 
quinquenio, el país vuelve a elegir el rumbo 
que quiere tomar en el próximo lustro. 
No obstante, en esta particular elección 
nos jugamos mucho más que el rumbo del 
país por los próximos cinco años. No estoy 
hablando precisamente de la elección presi-
dencial, sino del plebiscito de la seguridad 
social. 
Hará poco menos de un año, en este mismo 
medio, hablaba de la importancia de tener 
un debate serio sobre el sistema de 
seguridad social y entender las cau-
sas que han llevado a que el sistema 
actual necesite recalibraciones en 
un futuro. Ciertamente, aunque le-
jos de ser perfecta, la reforma de la 
seguridad social llevada a cabo por 
el actual gobierno fue un paso hacia 
la sostenibilidad del sistema previ-
sional, el primero de muchos que se 
van a tener que tomar. 
Por las razones que explicaré en esta 
columna, nos encontramos ante una decisión 
que puede llegar a cambiar el futuro del país, 
lamentablemente para mal.
En resumidas cuentas, la aprobación del 
plebiscito, implica que en la Constitución 
quede plasmada la edad de retiro en 60 
años y 30 años de servicio, la prohibición 
del ahorro individual con fines jubilatorios 
y que ninguna jubilación o pensión sea infe-
rior al salario mínimo nacional. 

• Por otro lado, la reforma plebiscitada im-
plica la eliminación de las AFAP, e incluso 
va más allá, la prohibición de generar fondos 
de inversión o productos financieros cuyo 
destino sea complementar la jubilación del 
sistema de solidaridad intergeneracional. Tal 
como explicaba en la columna de octubre 
de 2023, el pilar de ahorro individual vie-
ne a ser una válvula de escape que permite 
que el sistema sea más sostenible que uno 
puramente de solidaridad intergeneracional. 
Estimaciones del JPM, esperan un aumento 
del déficit del BPS respecto al PIB cercano 
al 4% del PIB para 2040 y 8% del PIB para 
2100. Indistintamente de la perdida de esta 
válvula de escape, conviene resaltar que la 
eliminación de las AFAP implica un retroce-
so en términos de estabilidad jurídica. Uru-
guay se ha caracterizado históricamente por 

su fortaleza institucional y sus re-
glas de juego claras, y la aprobación 
de este plebiscito sería un hito que 
puede cambiar la perspectiva de los 
inversores internacionales respecto 
a este tema. 
• Además del cambio percibido en 
la seguridad jurídica, la eliminación 
de las AFAP genera como corolario 
un problema no menor: cuál es el 
destino de los fondos aportados 
por parte de los trabajadores a los 

distintos fondos de pensión. La solución 
propuesta es que dichos fondos sean traspa-
sados a un fideicomiso de administración, 
cuyo objeto sea administrar las inversiones 
hasta su vencimiento. Se propone que el 
fideicomitente de dicho fideicomiso sea el 
BPS, no obstante, el dueño de las cuotapar-
tes de los portafolios de las AFAP no es el 
BPS, sino cada uno de los trabajadores. Por 
tanto, los fideicomitentes deberían ser estos 

ANÁLISIS

Escribe: Diego Rijos
Académico de Número

E

Es conveniente analizar las implicaciones de 
que se aprueben estos puntos. 
• La primera, es que, de aprobarse, éstos no 
pueden ser cambiados a menos que sean otra 
vez puestos a consideración de un plebiscito 
o cualquier otra modalidad de reforma de 
la Constitución. Esto implica que la rever-
sibilidad de esta decisión es, cuanto menos, 
difícil de llevar a cabo. 
• En segunda instancia, la necesidad de fi-
nanciamiento que implica dejar fijada la edad 
mínima de retiro a los 60 años y pasar a un 
sistema puro de solidaridad intergeneracio-
nal. Fijar la edad implica dejar de lado la exis-
tencia del cambio demográfico, es decir, una 
mayor esperanza de vida y una menor tasa 
de natalidad. Esto trae como consecuencia 
práctica un aumento en las necesidades de fi-
nanciamiento para mantener el sistema. Esta 

necesidad deberá ser cubierta con aportes de 
trabajadores y empresas, un aumento en los 
impuestos, un aumento en el stock de deuda 
externa o bien un mix de estos. Estimaciones 
de un grupo de economistas pertenecientes 
al Frente Amplio auguran que, para poder 
cubrir este déficit, será necesario aumentar el 
IVA de 22% al 35%, con las consecuencias 
regresivas que esto trae para los sectores de 
menores recursos. 
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últimos. Esto implica que se socialicen 
los aportes individuales, y se genere 
una especie de apropiación por parte 
del Estado de los fondos aportados por 
cada trabajador. Una implicación no 
menor es que los trabajadores podrían 
demandar al Estado por la apropiación 
de sus aportes, lo que generaría un alu-
vión de demandas y juicios contra éste, 
con fuertes probabilidades de ganarlos. 
• Por otro lado, la eliminación de las 
AFAP, generaría un revés muy impor-
tante a la canalización de fondos hacia pro-
yectos de alto impacto mediante el mercado 
de capitales local; en especial, proyectos de 
infraestructura vial y edilicia que han proba-
do ser capaces de encauzar el ahorro hacia la 
concreción de rutas, locales educativos, en-
tre otros proyectos. Este efecto derrame del 
sistema de capitalización individual ha sido 
uno de los mayores logros de este sistema.
• Corolario del aumento en la presión fiscal, 
el cambio en la seguridad jurídica percibida 

por el inversor y el cambio en ratios que ob-
servan las calificadoras de riesgo (déficit/PIB, 
deuda bruta/PIB), es posible que genere la 
baja de algunos escalones en la calificación de 
la deuda soberana. En especial, podría darse 
la pérdida del grado inversor. Esto impactaría 
fuertemente en la tasa en la que el gobierno 
se endeuda y en consecuencia a la que las fa-
milias y empresas consiguen financiamiento. 
En términos reputacionales, perder el grado 
inversor podría ser devastador y borraría todo 
el trabajo hecho por la República luego de las 

crisis de 2002 en materia de generación 
de confianza con la base inversora. En 
términos económicos, implica un me-
nor dinamismo de la economía nacio-
nal, lo que impacta en la generación de 
empleo y de inversión doméstica.
Como comentaba al comienzo de esta 
columna, el próximo domingo no nos 
jugamos el rumbo de los próximos cin-
co años, sino el Uruguay de largo pla-
zo. Ante una campaña llena de eslóga-
nes vacíos, sin un fuerte debate técnico 

al respecto, es momento de reflexionar sobre 
las consecuencias de aprobar este plebiscito 
y actuar en consecuencia respecto a lo que 
cada uno quiere para el futuro del Uruguay. 
Confío que la sensatez cobrará fuerza y el 
plebiscito no saldrá. Pero un fuerte apoyo 
a éste implica que los próximos gobiernos 
deberán volver a ajustar el sistema de segu-
ridad social para poder hacerlo sostenible, 
al igual que comunicar de una mejor forma 
cómo se procede al respecto. 
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a industria mundial 
enfrenta importantes 
retos en un contexto de 
creciente incertidum-

bre a nivel global. Según un 
informe de la Cámara de In-
dustrias del Uruguay (CIU), la 
producción industrial mundial 
registró un crecimiento anual 
en el entorno del 3% al 4% 
entre fines de 2021 y mediados 
de 2022, y luego se enlenteció 
la expansión.
Para el segundo trimestre de 
2024, el indicador se incre-

La industria mundial crece, pero a tasas moderadas, en un contexto de incertidumbre y crecientes desafíos. 
La industria uruguaya registra un bajo crecimiento. 

Magro desempeño de la industria

PROBLEMA RECURRENTE

Escribe: Sofía Tuyaré

L

Uruguay 
Los últimos datos publicados 
por el Banco Central del Uru-
guay (BCU) corresponden al 
segundo trimestre de 2024. La 
industria manufacturera dis-
minuyó 0.5% en el periodo 
abril-junio de este año respec-
to al mismo trimestre del año 
pasado, luego de caer 10.3% 
en el primer trimestre de 2024 
para la medición interanual. El 
indicador registra cinco bajas 
consecutivas para la medición 
interanual.
Según el informe de cuentas 
nacionales del BCU, entre los 
rubros que se desempeñaron 
negativamente en este periodo 
se destaca la actividad de refi-
nería de petróleo, producto del 
cierre por mantenimiento de 
la planta de Ancap, que se dio 
entre el tercer trimestre del año 
pasado y el segundo trimestre de 
este año. También registró bajas 
en su nivel de actividad la rama 
de productos lácteos, aunque en 
menor medida. En la vereda de 
enfrente, dentro de los sectores 
que se incrementaron, se en-
cuentran las industrias frigorí-
ficas, la fabricación de pasta de 
madera, la de productos farma-
céuticos y la elaboración de jara-
bes y concentrados. 
El Instituto Nacional de Esta-
dística (INE) elabora el Índice 
de volumen físico de la industria 
manufacturera. Según este indi-

MACROECONOMÍA

La industria manufacturera 
disminuyó 0.5% en el 
periodo abril-junio de este 
año respecto al mismo 
trimestre del año paso, 
luego de caer 10.3% en el 
primer trimestre de 2024 
para la medición interanual. 
El indicador registra cinco 
bajas consecutivas para la 
medición interanual.

mentó 2.5% para la medición 
interanual, y se observó una li-
gera aceleración respecto al tri-
mestre anterior. En el primer 
trimestre del corriente año la 
producción industrial global 
creció 1.4%. 
Dentro de los factores que re-
salta el informe de la CIU para 
el incremento en la incertidum-
bre, están los altos precios de la 
energía, los niveles de las tasas 
de interés internacionales y los 
inconvenientes que puedan sur-
gir en las cadenas de suministro 
de materias primas y productos 
intermedios.  

Variación interanual de la producción industrial mundial

Fuente: Elaboración propia en base a datos de la CIU.
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Según el informe de cuentas 
nacionales del BCU, entre los 
rubros que se desempeñaron 
negativamente en este 
periodo se destaca la 
actividad de refinería de 
petróleo, producto del cierre 
por mantenimiento de la 
planta de Ancap, que se dio 
entre el tercer trimestre del 
año pasado y el segundo 
trimestre de este año.

Sofía Tuyaré

Economista, integrante 

del departamento de 

Consultoría de Carle & 

Andrioli, firma miembro 

independiente de GGI 

Global Alliance

cador, en agosto de 2024, último 
dato disponible al momento, au-
mentó 0.7% respecto a agosto de 
2023. Sin embargo, el indicador 
acumula una caída de 1% en los 
primeros ocho meses del año. 
Según el informe del INE, si 
analiza el comportamiento de 
los rubros en agosto de este año 
respecto al mismo mes del año 
anterior, el desempeño se explica 
por la incidencia positiva, prin-
cipalmente, por el rubro Fabri-
cación de Papel y Productos de 
Papel, seguido por Fabricación 
de Productos Farmacéuticos y 
Fabricación de Sustancias y Pro-
ductos Químicos. Del otro lado, 
las divisiones que registraron 
mayor incidencia negativa para 
este periodo se encuentra Fabri-
cación de Vehículos Automoto-
res, Remolques y Semirremol-
ques, seguido por Elaboración 
de Bebidas y Fabricación de 
Productos de Caucho y Plástico.

Empleo
El INE elabora, en el marco de 
su informe del sector, el Índice de 

Índice de Volumen Físico de la Industria Manufacturera, variación interanual

Fuente: Elaboración propia en base a datos del INE.

Horas Trabajadas (IHT) y el Ín-
dice de Personal Ocupado (IPO). 
El IHT en agosto de 2024 creció 
0.8% respecto al mismo mes del 
año anterior, y el IPO disminuyó 
levemente un 0.2% para el mis-
mo periodo de medición. 

Expectativas
No contamos con proyecciones 
actualizadas respecto a la evolu-
ción del nivel de actividad in-
dustrial, pero recientemente se 
publicaron las expectativas de 
los analistas locales respecto a 
la economía global. Si bien no 
es del sector específico, brinda 
información de las proyecciones 
que se tienen para el nivel de 
actividad de toda la economía 
uruguaya. 
Según la Encuesta de Expecta-
tivas Económicas que elabora el 
BCU, en octubre la mediana de 
los que responden la encuesta 
pronostican que la variación del 
Producto Interno Bruto (PIB) de 
Uruguay crecerá en 2024 un 3%, 
y en 2025 la expansión se desace-
leraría levemente al 2.5%.
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“El cambio de matriz energética 
es una de las dos etapas más 
importantes de la historia de 
Cutcsa, junto a su fundación”

En la mañana del 13 de agosto hubo un movimiento inusual en la ciudad china de Suzhou, 
provincia de Jiangsu ubicada al oeste de Shanghái. Desde el parque industrial de Higer Bus 
Company Limited, empresa conocida como Higer Bus, 50 ómnibus de color celeste 100% 
eléctricos -seis de ellos de doble piso-, emprenden el recorrido por las calles de esa metrópoli 
asiática, de casi 13 millones de habitantes, hacia el puerto para su embarque, el 33º más 
grande del mundo y una de las terminales con mayor actividad de China. ¿El destino de tan 
preciada carga? Uruguay. ¿El cliente? Cutcsa. 
Tres días después, el 16 de agosto, ya con los buses en camino, la principal empresa de 
transporte colectivo de Uruguay celebraría su 87º aniversario. 
Esta nueva etapa eléctrica y de descarbonización de Cutcsa forma parte del compromiso 
público adquirido en marzo de 2022 de ir hacia una flota 100% eléctrica de aquí al 2040, con 
un cronograma y metas a cumplir cada cinco años, hasta esa fecha. En un mano a mano con 
Empresas & Negocios, el presidente de la principal empresa de transporte colectivo del país, Juan 
Salgado, historió el proceso de Cutcsa que determinó el cambio de su matriz energética, hasta 
llegar a la realidad de hoy. Brindó detalles de los desafíos que enfrenta la compañía, y explicó cómo 
esta ha ido sumando nuevas líneas de negocio que trascienden al transporte de pasajeros. 

Juan Salgado
Presidente de Cutcsa

ENTRE VISTAS

Escribe: Oscar Cestau       @OCestau
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eléctrico que circuló en Uruguay.
Con esa unidad hicimos tres años de estudio, hasta el 2019, 
lo que nos permitió, por ejemplo, llegar a algunas conclu-
siones. El talón de Aquiles del eléctrico estaba en el tiem-
po de carga, que debía disminuir, y estaba también en la 
autonomía. La otra conclusión fue que los costos de fun-
cionamiento eran mucho más baratos. El costo de mante-

nimiento contribuye en forma importante a 
eso, porque no solamente está la diferencia 
entre la electricidad y el gasoil, porque el 
eléctrico no tiene aceite, no tiene bomba de 
inyección, sino que pasábamos de tener una 
unidad de 5.000 componentes, o piezas, a 
una con 500. 
Eso nos daba un ahorro grande en el mante-
nimiento. Con eso nos alcanzó para probar 
y dar un paso un poquito más profundo. 
La evaluación fue positiva. Había que mejo-
rar autonomía y tiempo de carga, pero con 
lo que habíamos visto ya habíamos compro-
bado que la opción era muy buena. También 
nos dimos cuenta de que cuando se diera un 
paso de cambio de matriz realmente había 

que hacer una serie de inversiones muy importantes al prin-
cipio. Decidimos traer 20 unidades, conscientes de que, por 
los costos iniciales, el cambio de matriz tenía que ser de tal 
magnitud que no era solo para esas unidades, sino para mu-
chas más, y licuar esa inversión inicial. Fuimos a la fábrica 
de BYD y adquirimos los 20 coches. Esa era, para nosotros, 
una prueba más detallada y definitiva. Y esas fueron las 20 
unidades que llegaron en julio de 2020, en plena pandemia. 

“Después del 2012 

empezamos a estudiar 

internamente cómo 

Cutcsa podía participar 

en ese auge de la energía 

limpia que el país estaba 

llevando adelante”.

¿Cuál fue el origen de esta decisión de ir hacia las unida-
des 100% eléctricas?
Después del 2012 empezamos a estudiar internamente 
cómo Cutcsa podía participar en ese auge de la energía 
limpia que el país estaba llevando adelante y de todas las 
acciones que se venían haciendo para no ser dependiente 
del gasoil. Era un momento propicio para pensar en ese 
tipo de iniciativas porque, entre otras cosas, 
el precio del petróleo estaba alto; por tanto, 
la presión no era solamente medioambien-
tal, sino también económica. Paralelamente, 
veíamos que se había logrado una política de 
Estado en el tema energético, lo que llevó a 
que hoy haya picos de más del 98% de ener-
gía renovable, o sea, natural, en el país. Eso 
ya lo empezamos a visualizar en 2012. 
Nuestros estudios nos llevaron a descartar la 
opción híbrida, así que el cambio de matriz, 
desde el primer momento fue tomar la op-
ción de un transporte 100% eléctrico. 
La idea siguió tomando forma en la interna, 
y se tomó la primera gran decisión. Había un 
ómnibus eléctrico a disposición para probar-
lo, pero no eran muchos los días que teníamos para hacerlo. 
Ahí surgió la gran interrogante: ¿Qué hacemos? ¿Lo proba-
mos? ¿O realmente damos otro paso y hacemos algo para 
meternos en el tema? Para esto había que comprarlo, y con 
esa unidad poder ver todos los beneficios.

Ese primer ómnibus fue un BYD. 
Así es. Entonces, adquirimos el primer ómnibus 100% 



18 EMPRESAS & NEGOCIOS

ENTRE VISTAS

¿Estos 20 coches ya tenían diferencias con la unidad 
probada en 2016? 
Según la empresa, el producto que nos mandaban tenía 
mejoras en la batería, es decir, se cargaba en menos tiempo, 
cosa que era importantísima para nosotros. Además, la ba-
tería aguantaba una carga de una potencia que le permitía 
hacer más kilómetros a la unidad. Pero eso teníamos que 
verlo en los hechos. Esas 20 unidades que adquirimos re-
presentaban el 2% de nuestra flota total, un número razo-
nable para hacer una prueba más avanzada. Con este paso 
enseguida nos dimos cuenta de que entre el producto del 
2016 y el del 2020, siendo de la misma marca, había cam-
bios muy importantes. Para explicarlo mejor, si la compa-
ración la hiciéramos con los ómnibus a combustión, para 
nosotros notar un cambio en la carrocería y las mejoras 
mecánicas, debían pasar 15 o 20 años. Con el eléctrico, en 
cuatro años la diferencia era notable; lo fue en tiempo de 
carga, en la autonomía y en el diseño.

¿Tras esa experiencia es que se crea el compromiso pú-
blico de ir hacia una flota 100% eléctrica y se establece, 
además, un cronograma?
En noviembre de 2021 tomamos la resolución de manera 
interna y en marzo de 2022 entendimos que debíamos lle-
var a cabo un compromiso público; y no hacerlo solamente 
con las autoridades nacionales y departamentales, sino con 
la gente, dando a conocer la decisión que la empresa había 
tomado.
Nuestro plan llega al 2040, con metas cada cinco años. A 
diciembre de 2025 tendremos el 25% de la flota eléctrica, 
que vienen a ser unas 280 unidades, en 2030, otro tanto, 
llegando así al 50%, en 2035 estaríamos en el 75%, y en 
2040 en el 100%. 

¿Cuántas unidades conforman el total de la flota? 
Un total de 1.154 unidades. 

La adquisición de los 20 ómnibus en 2020 obligó a realizar 
una inversión -más allá del valor de los mismos- en una termi-
nal de carga para esas unidades, lo que llevó a que la empresa 
comenzara a interrelacionarse con UTE, que fue la encargada 
de llevar la potencia necesaria a los predios de Cutcsa. Pero 
este nuevo paso también iba a llevar a una transformación del 
sitio donde se guardaban los coches, que pasó de ser un lugar 
exclusivo de estacionamiento a una planta de terminal de car-
ga. A su vez, hubo que acondicionar los talleres, saliendo de 
la tradicional fosa para pasar a desarrollar la mayor parte del 
trabajo en forma aérea, dado que las baterías están colocadas 
en la parte superior de los coches. A eso hubo que sumar todo 
lo relativo a la seguridad, teniendo en cuenta las cargas con 
que se trabaja.     

El cambio de matriz, imagino, llevó a empezar a prepa-
rar personal para una nueva función. ¿Cómo se trabajó 
en ese sentido? 
Ese fue otro de los temas con que nos encontramos y debi-

Un negocio donde todos ganan
“En este negocio ganamos todos”, establece Juan Salgado, y 
lo explica. “¿Cuándo se cargan los ómnibus? En la noche. 
Entonces, UTE empieza a vender energía que no se usaba, 
sobre todo, la que viene de la eólica, que no se puede 
guardar. El transporte va a ser comprador en esa energía. 
Eso nos permite a nosotros tener un precio especial, ra-
zonable, y a UTE empezar a facturar unos números muy 
importantes que antes no facturaba. Todo eso se ha dado 
por el papel que ha jugado UTE. Desde su dirección hacia 
abajo, la colaboración ha sido fundamental. Primero, en 
entender que todos somos parte del país y, para hablar de 
descarbonización, cada uno tiene que hacer algo. Cuando 
las más altas autoridades van a simposios o exposiciones y 
se habla de mejorar el medioambiente, de bonos verdes, 
todos tenemos que hacer algo en ese sentido. Y no sola-
mente es cambiar la flota de gasoil o de nafta a eléctrico, 
ni cambiar los autos a eléctricos, sino que es necesario que 
se implementen políticas de apoyo”. 

¿Por ejemplo?
El transporte utiliza el 0.10% del espacio público de la 
ciudad. Es un sector que cada vez ha sido más desplazado 
por los autos, algo que hoy todos vemos. Todas las calles 
están atomizadas y no existió una infraestructura como 
para acompañar estos récords de ventas de vehículos 
que se dan año a año. Durante la pandemia la gente no 
viajó, y el efecto fue comprarse un auto con lo que tenía 
disponible. Nosotros a eso lo tenemos estudiado. Eso llevó 
a que se perdiera un 15% del mercado. Y ese 15% no se 
recupera más. Hoy seguimos con el 85% comparado con 
el 2019 en venta de boletos. Y esta cifra es el nuevo 100%. 
Hay cambios culturales que se han dado… el estudio, el 
trabajo a distancia, y eso también afecta.
Volviendo a los autos, estos se van volcando a la ciudad, 
lo que hace que el tránsito sea cada vez más lento, más 
complicado, ya no solo en las horas pico. Eso provoca 
distorsiones en la calle, con ómnibus que en determinado 
momento van muy llenos y de repente aparece otro a los 
dos minutos que viene casi vacío, y eso no es porque el 
funcionario no esté cumpliendo, sino porque en la calle la 
circulación se hace complicada.
Pero, volviendo al principio, nosotros estamos cumplien-
do en hacer un aporte a la ciudad y al medioambiente, a 
mejorarlo, a descarbonizarlo. Pero el tema es que todos los 
protagonistas del momento sigan convencidos de que este 
es el camino. Si no ayudamos, si no hay una política de 
Estado, no vamos a poder hacer nada.
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de pasantía, y al finalizar algunos ya se quedaban definitiva-
mente. Hoy en Cutcsa hay 23 alumnos formados en UTU, 
que llegaron a través de pasantías, que ya son funciona-
rios desde hace tiempo, y que han escalado. Algunos están 
desde el 2019, otros del 2020, del 2021 y han avanzado 
inclusive internamente dentro de los escalafones del taller.
Pero también tuvimos que capacitar a los choferes, porque 
nos dimos cuenta de la importancia del manejo eficiente 
para que la batería dure más y que tenga más autonomía.
La forma de manejar incide mucho. Hicimos infinidad de 
pruebas durante muchos meses, donde la misma unidad, 
en el mismo recorrido, con los mismos pasajeros, solo cam-
biando el chofer y las formas de manejo nos daba resulta-
dos diferentes de eficiencia de la batería. Y no es que uno 
maneje bien y otro mal, es que todos están acostumbrados 
a manejar un coche a gasoil, y esta tecnología es diferente. 
Yo saqué la libreta a los 18 años y pensaba: ¿Me van a en-

señar a mí a manejar? Sí, porque el manejo 
es diferente. 

¿Cómo percibieron esa realidad? 
Cuando terminaba la jornada de trabajo a 
veces veíamos que un coche llegaba con un 
20% de energía en la batería y otro con un 
40%. ¿Cuál era la diferencia? La forma de 
manejo. Y de la misma forma que hay un pe-
ríodo de aprendizaje en los talleres, lo mismo 
pasa con los conductores. 
Creo que del 2025 para adelante las cosas 
van a ser mucho más sencillas para todos. 
Hubo aspectos muy estresantes en este cam-
bio. Si tengo que marcar esta etapa, la pongo 
como una de las dos más importantes de la 

historia de la compañía; una fue la fundación de Cutcsa en 
1937, y la otra este cambio de matriz energética, por todo 
lo que representa. 

Durante la charla, Salgado hizo referencia y destacó el profe-
sionalismo y la capacidad de todo el equipo de UTE en esta 
etapa de cambio de matriz energética.  

mos resolver, porque tuvimos que empezar a nutrirnos de 
personal que supiera de electromecánica. En 2019 hicimos 
los primeros contactos con UTU y empezamos a tomar es-
tudiantes avanzados que estaban por terminar sus carreras 
vinculadas a esta nueva técnica. Se empezó con un periodo 

“Nuestros estudios nos 

llevaron a descartar la 

opción híbrida, así que el 

cambio de matriz, desde 

el primer momento, 

fue tomar la opción de 

un transporte 100% 

eléctrico”.
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“UTE ha tenido que hacer muchas cosas desde el punto 
de vista técnico para que la potencia llegue al predio y que 
nosotros después adentro podamos poner las terminales de 
carga, los cargadores, las usinas internas. En algún momen-
to hubo que llevar a cabo obras civiles en el exterior para 
que llegara la potencia necesaria, fundamentalmente en la 
Planta Añón, que es donde se concentra la mayor cantidad 
de unidades. Entonces, más allá de la disposición del direc-
torio de UTE para llevar a cabo las distintas obras, todo su 
esquema técnico, tanto por parte de los ingenieros como 
del resto del personal, ha dado respuestas con un nivel real-
mente muy bueno, superando cualquier escollo”, reflexionó 
Salgado.  

Sumando marcas
Tras la experiencia con BYD, y pensando en la ampliación de 
la flota según el cronograma, Cutcsa abrió el abanico inter-
nacional a distintos proveedores, la mayoría asiáticos, aunque 
también se presentó a la licitación algún fabricante europeo. 
Fueron más de 15 las propuestas estudiadas por los técnicos, 
y finalmente se tomó la decisión de que las unidades en esta 
próxima etapa fueran de dos marcas: BYD, que ya era provee-
dor, y Heiger Bus Company. 
Precisamente, las 50 unidades que el pasado domingo 20 salieron 
del puerto de Montevideo rumbo a las plantas de Cutcsa son de la 
marca Heiger. 

¿Qué aspectos pesaron para la elección de estas dos marcas?
Nosotros fuimos a las dos fábricas y nos convenció el pro-
ducto, también el precio, pero fundamentalmente todo el 
respaldo postventa, que es fundamental. Después vino la 
etapa de reformular la unidad a un padrón Uruguay, más 
precisamente a un padrón Cutcsa.
¿Qué quiere decir eso? Que si vemos el producto original 
que nos ofrecieron y lo comparamos con el que llega a Uru-
guay, este último tiene más de 80 modificaciones. ¿De qué 
tipo? De funcionamiento, en los pasamanos, de los lugares 
donde van a estar los botones para la puerta, de cómo viene 
acondicionado, de que los asientos sean para uruguayos, 
que no sean angostos, que el pasillo sea cómodo. Esta par-
tida que llegó la semana pasada es de marca Heiger, pero en 
diciembre vienen 50 unidades BYD. Optamos por las dos 
marcas, adaptando los modelos a lo que es Uruguay. De acá 
a diciembre de 2025 se van a completar las 280 unidades. 
Las entregas van a ser cada tres o cuatro meses de a 50 uni-
dades. Ahí habremos cumplido con el primer compromiso 
de que en el 2025 el 25% de la flota sería eléctrica.

Un aspecto a destacar es la evolución que ha tenido este pro-
ducto en China, pero no solo en el tiempo de carga y autono-
mía, sino también en diseño. El padrón de estos ómnibus es 
europeo, es decir, son las mismas unidades, con el mismo diseño 
y terminaciones que ingresan a la comunidad europea.

ENTRE VISTAS
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Una de las condiciones que puso Cutcsa en el llamado inter-
nacional es poder participar de la representación de BYD, de 
Heiger, de los cargadores, de los indicadores de destinos electró-
nicos, de las máquinas expendedoras de boletos y de las panta-
llas dinámicas con información que traen los ómnibus. Para 
eso, la compañía creó una empresa colateral, Cutcsa Technolo-
gy, que tendrá las representaciones antes mencionadas. 

¿Se abre una nueva línea de negocio al tomar parte de la 
representación? 
Sí, así es. Más allá de lo económico, que también es muy 
importante, se abre una línea que nos va a fortalecer en los 
servicios postventa. De ahora en más, quienes vamos a estar 
hablando con la fábrica, peleando condiciones y temas pos-
tventa, vamos a ser directamente nosotros, que somos los 
interesados. Antes se hacía a través de representantes, que 
no quiere decir que no esté bien, pero esta era una oportu-
nidad que estaba abierta absolutamente. 

Entonces, si viene otra empresa y quiere entablar una 
relación comercial con BYD o con Heiger, ¿habla con 
Cutcsa Technology?
Desde Cutcsa Technology conseguiremos precio, como 
cualquier representante. Hablaremos con los representan-
tes regionales, que los hay, y le daremos el respaldo técnico 
también, porque nos estamos preparando para eso. Cutcsa 
va a tener casi 300 unidades, y vamos a estar preparados 
para brindar una respuesta. Por ejemplo, si viene una em-
presa del interior y quiere tres, cuatro o cinco unidades, lo 
vamos a poder hacer y el respaldo se lo vamos a dar de la 
misma forma que lo hacemos para nuestras unidades. 

¿Con cuántos cargadores cuenta hoy Cutcsa? 
El primer predio donde podremos tener los ómnibus eléc-
tricos guardados y cargando es la Planta Añón. Hoy ya te-
nemos la posibilidad de cargar 120 ómnibus a la vez. O sea 
que, hasta la partida que llegará en febrero, ni siquiera hay 
que hacerlos circular porque tienen un pico para cada uno. 
Tenemos unos 50-60 cargadores, donde la mayoría son con 
dos picos, pudiendo cargar dos ómnibus a la vez, con la 
potencia que requieren estas nuevas unidades; estamos ha-
blando de que, partiendo de cero, en dos horas está la carga 
completa. En los coches nuevos ese es el tiempo de carga. Si 
nos vamos para atrás en el tiempo, desde 2016 hasta ahora 
pasamos de seis horas, después con la otra generación de 
ómnibus bajamos a cuatro y ahora estamos en dos horas. 

¿Cuál es la autonomía de las unidades que arribaron la 
semana pasada?
Todas las pruebas que se le hicieron en un año y medio al 
Heiger que trajimos en su momento para probar, llegaron 
a recorrer hasta 300 kilómetros y volvieron con energía en 
las baterías. Lo probamos en todos los recorridos de la em-
presa, y los dos turnos se hicieron sin problema, inclusive 

Con el valor y el compromiso de ser local
“En este negocio ganamos todos”, establece Juan Salgado, y 
lo explica. “¿Cuándo se cargan los ómnibus? En la noche. 
Entonces, UTE empieza a vender energía que no se usaba, 
sobre todo, la que viene de la eólica, que no se puede 
guardar. El transporte va a ser comprador en esa energía. 
Eso nos permite a nosotros tener un precio especial, ra-
zonable, y a UTE empezar a facturar unos números muy 
importantes que antes no facturaba. Todo eso se ha dado 
por el papel que ha jugado UTE. Desde su dirección hacia 
abajo, la colaboración ha sido fundamental. Primero, en 
entender que todos somos parte del país y, para hablar de 
descarbonización, cada uno tiene que hacer algo. Cuando 
las más altas autoridades van a simposios o exposiciones y 
se habla de mejorar el medioambiente, de bonos verdes, 
todos tenemos que hacer algo en ese sentido. Y no sola-
mente es cambiar la flota de gasoil o de nafta a eléctrico, 
ni cambiar los autos a eléctricos, sino que es necesario que 
se implementen políticas de apoyo”. 

¿Por ejemplo?
El transporte utiliza el 0.10% del espacio público de la 
ciudad. Es un sector que cada vez ha sido más desplazado 
por los autos, algo que hoy todos vemos. Todas las calles 
están atomizadas y no existió una infraestructura como 
para acompañar estos récords de ventas de vehículos 
que se dan año a año. Durante la pandemia la gente no 
viajó, y el efecto fue comprarse un auto con lo que tenía 
disponible. Nosotros a eso lo tenemos estudiado. Eso llevó 
a que se perdiera un 15% del mercado. Y ese 15% no se 
recupera más. Hoy seguimos con el 85% comparado con 
el 2019 en venta de boletos. Y esta cifra es el nuevo 100%. 
Hay cambios culturales que se han dado… el estudio, el 
trabajo a distancia, y eso también afecta.
Volviendo a los autos, estos se van volcando a la ciudad, 
lo que hace que el tránsito sea cada vez más lento, más 
complicado, ya no solo en las horas pico. Eso provoca 
distorsiones en la calle, con ómnibus que en determinado 
momento van muy llenos y de repente aparece otro a los 
dos minutos que viene casi vacío, y eso no es porque el 
funcionario no esté cumpliendo, sino porque en la calle la 
circulación se hace complicada.
Pero, volviendo al principio, nosotros estamos cumplien-
do en hacer un aporte a la ciudad y al medioambiente, a 
mejorarlo, a descarbonizarlo. Pero el tema es que todos los 
protagonistas del momento sigan convencidos de que este 
es el camino. Si no ayudamos, si no hay una política de 
Estado, no vamos a poder hacer nada.
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cuando lo probamos en la ruta a Parque Plata, que es uno 
de los recorridos más largos y donde los coches hacen más 
kilómetros.

Con el cambio de la matriz energética y el 
arribo de las nuevas unidades, ¿hay algún 
cambio de figura en lo que respecta a la 
propiedad de los ómnibus?
No, todo es exactamente igual. La sociedad 
que era dueña de un coche sigue teniendo la 
misma proporción en las unidades eléctricas. 
En general, en Cutcsa, el 90% de los coches 
están divididos en cuartas partes, o sea que 
por cada coche son cuatro socios. Y eso sigue 
siendo igual, no cambia.  

Si se trata de ponerle un valor a alguna de las 
unidades eléctricas, ya sea marca Heiger o BYD, estas rondan 
los US$ 300.000. En su momento, lo que hubo que explicarles 
a los financiadores no fue solamente que un autobús eléctrico 
sale más caro que uno a gasoil, sino que al precio de la unidad 

hay que sumarle la inversión extra en capacitación, la ins-
talación de los talleres, la obra de planta, etc. En definitiva, 
en el repago debe tenerse en cuenta esa inversión inicial, pero 
después, y así lo demostraron los técnicos de la compañía, se 

vive el esplendor del ahorro. Por eso, la forma 
de repagar los créditos no puede ser lineal, como 
sí ocurría con los coches a gasoil. Con este nue-
vo formato, la estrategia se resume en ‘necesito 
oxígeno al principio y empiezo a pagar más 
adelante’. 
Un protagonista fundamental en lo que respec-
ta al financiamiento ha sido el Banco Repú-
blica. A su vez, Cutcsa ya ha firmado algunos 
contratos de entendimiento con prestadoras in-
ternacionales, con CAF, por ejemplo, entidad 
a través de la cual probablemente se acceda al 
crédito.

¿Es posible establecer la duración de las unidades?
No tenemos muchos años, lo máximo fue ese coche que tra-
jimos en 2016. Nosotros participamos de la UITP (Unión 

“En noviembre de 2021 

tomamos la resolución 

de manera interna y en 

marzo de 2022 decidimos 

hacer un compromiso 

público de llegar a una 

flota 100% eléctrica”.
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Internacional del Transporte Público), que tiene participa-
ción de países de todos los continentes, y vemos que los 
usos de las baterías es un tema que se está estudiando a 
nivel global. Al día de hoy ya no está el concepto de que 
la batería se usa, y a los 12 años, que es está previsto que 
pueda haber un recambio, se tira. Ya se conocen una serie 
de usos y hay algunos países que han avanzado en eso. Creo 
que Uruguay está en condiciones de, una vez 
más, destacarse, ser pionero en ese tema en la 
región. Estamos acostumbrados a que nada 
se tira -especialmente en Cutcsa nos criamos 
con ese concepto-, y que hay que tratar de 
aprovechar todo al máximo.
Actualmente hay muchos usos para determi-
nada energía, no en el transporte, pero sí que 
puede darse a distintas actividades, y es algo 
que ya se está haciendo. Eso redondearía 
muy bien el tema del medioambiente.

Hablamos de una ciudad que está conges-
tionada, y en ese contexto aparecen dos 
proyectos: el del Tren-Tram y otro presentado por Cinve 
hace pocos días para cambiar el sistema de transporte 
público en Montevideo y el área metropolitana. ¿Qué 
opinión tiene al respecto? 
Desde hace mucho tiempo venimos hablando con las au-
toridades de que hay que hacer alguna intervención impor-

tante en Montevideo. Algunas se han hecho, es cierto, y ya 
me voy a olvidar de aquellas con las que fui absolutamente 
crítico y lamentablemente el diario del lunes me dio la ra-
zón… hablo del corredor Garzón. En otros casos, con los 
recursos que hay, se ensayó alguna mejora en algún lugar 
de Montevideo. 

El carril bus, por ejemplo...
El carril bus fue una, pero después no se 
controló. Hay algún punto de Montevideo 
que tiene uno o dos kilómetros de mejora, 
pero no se continuó. Entonces, no pudimos 
avanzar en lo que es el área metropolitana, 
integrando a las distintas intendencias y al 
gobierno nacional. Hoy veo con muchísimo 
entusiasmo que hay dos planes arriba de la 
mesa para cambiar la movilidad y la cultura 
de moverse en el área metropolitana, y que 
obligue, de alguna manera, a cualquiera de 
los dos proyectos, que tiene que haber una 
figura que maneje el tema, y que la misma 

esté por fuera de lo que son las intendencias, del propio 
gobierno, en definitiva, de las decisiones políticas, y que en 
los hechos se transforme en una política de Estado. 
Vimos con muy buenos ojos durante muchos años -diría 
que más de 10- que las distintas inversiones fuertes que se 
hicieron fueran en infraestructura para la producción; la 
carretera, el tren, o sea, todo fuera del área metropolitana. 
Ahora creo que llegó el momento de hacer una inversión 
en infraestructura para la gente. ¿Dónde están los dos mi-
llones de personas que utilizan el sistema de transporte en 
general, o lo podrían utilizar más de lo que lo hacen? Están 
en el área metropolitana. El equivalente a kilómetros que 
se hacen en este pedacito del país son unas 12 vueltas al 
mundo por día sumando a todas las empresas; Cutcsa solo 
en kilómetros hace seis vueltas.
Entonces, hay que pensar en llevar estos planes adelante 
porque, por un lado, vamos a tener seguramente un ele-
mento que nos lleve a que aumentamos el mercado, porque 
le vamos a dar velocidad, comodidad y acercamiento a la 
gente, y seguramente muchos puedan decidir dejar el auto 
y viajar en el sistema de transporte.
Por el otro lado, también se contempla la problemática so-
cial. Por ejemplo, en 8 de Octubre y Camino Maldonado 
es donde está la venta fuerte de boletos, entonces ahí la pri-
mera expectativa puede que no sea que dejen el auto, pero 
capaz que sí pueden dejar la moto o la bicicleta, y mejorarle 
el servicio a gente que ya es cliente del sistema. 
Para nosotros no es un proyecto u otro, ni uno contra otro, 
sino ver cómo podemos sacar lo mejor de cada uno y trans-
formarlo en uno que se convierta en política de Estado, 
porque es una inversión directa a la gente. 
No sabemos cuál va a ser la conformación del Poder Ejecu-
tivo, tampoco de las intendencias, pero entendemos que la 
decisión tendría que ser bastante rápida cuando estén todas 

Novedades en la forma de pago
Los cambios tecnológicos son constantes y el transporte no 
escapa a esa realidad. La boletera electrónica lleva 17 años en 
el sistema y ha llegado el momento de la renovación, facili-
tándole la forma de pago al usuario. En la charla, Salgado 
brinda detalles del tema y adelanta los beneficios de la nueva 
tecnología. 
“En unos días llega la primera partida de las nuevas 
boleteras electrónicas que, en el caso de Cutcsa, optó por 
las fabricadas en República Checa, el mismo origen de 
las que teníamos y duraron 17 años, superando amplia-
mente las expectativas de su durabilidad. Y los cambios 
que se vienen son tremendos. Para el conductor ya no hay 
botonera, es todo touch. Pero para el pasajero también hay 
grandes mejoras. Ahora la STM y los boletos de estudian-
tes se van a poder cargar arriba del ómnibus, por supuesto 
que no con efectivo, pero sí con tarjeta de crédito o de 
débito. Incluso se va poder pagar el boleto con esas dos 
opciones de tarjeta y con código QR. Es decir, el nuevo 
sistema incorpora todas esas formas de pago, lo que va 
en beneficio de los usuarios, y que será toda una novedad 
para el sistema”, relató.

“Hoy en Cutcsa hay 

23 alumnos formados 

en UTU que ya son 

funcionarios, y algunos 

han escalado dentro de 

los talleres”.
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las autoridades. En el caso del Tren-Tram vi las bondades 
en alguna presentación ministerial y en algunos artículos 
de prensa. Y en lo que refiere al proyecto presentado por 
Cinve, cuando uno ve que el decano de la Facultad de Ar-
quitectura, nada menos, expresa que hay que viabilizar y 
equilibrar el urbanismo con la necesidad de la gente, se lle-
ga al convencimiento de que es una muy buena iniciativa. 
Los “todólogos” de la vida suelen decir que el transporte 
está agotado… No es cierto, las que están agotadas son las 
calles, porque ya no se puede circular. Lo que hay que llevar 
adelante son políticas de infraestructura y de vialidad para 
que el transporte pueda circular.

¿Hay algo más que pueda hacer el transporte? 
Lo que está haciendo el transporte en general, y Cutcsa en 
particular: traer unidades con todas las comodidades, con 
accesibilidad para todos, con puertos USB y USB-C en to-
dos los asientos, como los que llegaron ahora; que además 
las unidades tengan láminas de seguridad que protejan de 
las piedras y del sol. Los transportistas en nuestras unidades 
estamos haciendo todo lo posible, pero tenemos que circu-
lar por una calle, y lo que queremos es eso, circular. 
Cuando ves que todo se va alineando, porque incluso la 
organización de los comercios de 18 de Julio dice que les 
parece bárbaro el plan, hay que ser optimista. 

¿Ve a Cutcsa formando parte de una solución del trans-
porte público de este tipo?
Yo creo que el transporte en ese grupo va a participar, sin 
duda ninguna. No creo que exista otra forma de hacerlo. 
Van a participar las intendencias, va a participar el Poder 
Ejecutivo y también las empresas de transporte.

¿Y se imagina a Cutcsa como operador? 
Yo veo que el sistema puede ser operador, y cuando digo 
esto me refiero al sistema metropolitano. También tenemos 
que estar todos de acuerdo, porque es la única forma de dar 
soluciones para poder llegar a recuperar parte de ese 15% 
que se perdió, que es totalmente necesario.

¿Cómo es la salud económica actual de la empresa? 
Estamos relativamente bien. Tenemos los problemas de to-
dos los días. Tratamos de brindarle a nuestro personal todas 
las seguridades posibles. Nosotros hemos hecho público in-
ternamente las fechas de cobro hasta diciembre del 2025, 
y eso abarca los días de cobro de los salarios, de aguinal-
dos, de licencias, etc. ¿Qué quiere decir eso? Hemos pasado 
momentos muy difíciles, en la pandemia ni hablar. Pero 
antes también la empresa vivió momentos difíciles desde el 
punto de vista económico, y la incertidumbre estuvo en las 
familias. Porque Cutcsa es grande, pero, de alguna manera, 
es una empresa familiar. Entonces, a cambio de toda esta 
incertidumbre por la que pasaron, ahora hay certidumbre. 
Si querés planificar un viaje ya sabés cuándo vas a cobrar y 
así estás tranquilo. Y eso, más allá de que sea lo obligatorio, 
no es lo normal. Y lo hacemos por eso. ¿Te mejora? No, 
no te mejora, pero al que se planifica sí le hace bien. La 
incertidumbre no solamente es dañina, sino que a veces es 
mala consejera, entonces, cuanta más certidumbre se tiene, 
mejor. 
Por otro lado, la empresa ha trabajado muchísimo para 
estar en condiciones de tener los créditos necesarios, con 
líneas de crédito sanas, todo en condiciones como para po-
der hablar de proyectarse en el tema tecnológico. Porque es 
un tiempo en el que hay que tener mucho cuidado con la 
velocidad en la que se entra. ¿Hay que entrar? Sí, hay que 
entrar, no hay duda. Ahora, ¿qué velocidad se le imprime? 
Porque si le imprimís más velocidad de la que corresponde, 
capaz que con eso mismo te vas quedando afuera. Hay que 
llevarlo a una determinada velocidad. Estamos viendo todo 
lo que cambió en ocho años.
¿Cuáles son los beneficios? Sin duda que los va a haber, por-
que la industria va a seguir dentro de cinco años. Esa es la 
etapa del 2030. ¿Sabemos qué vamos a estar proponiendo 
en ese momento? No, no lo sabemos. Tenemos claro que 
vamos para ahí, pero no sabemos qué producto vamos a 
tener, que seguramente va a ser mucho más avanzado que 
los de los cinco años anteriores. Entonces, tenemos que 
acostumbrarnos a eso, a que cuando hablamos del futuro 
no hacemos alusión a una o dos generaciones para adelante 
como siempre ocurrió, sino que cuando lo hacemos, cómo 
máximo hablamos de los quinquenios. 
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ecom se trata del primer servicio de 
compañía en Uruguay y el mundo. 
¿Cómo ha visto la evolución de 
este negocio a lo largo del tiempo?

Con el deseo de apoyar a las familias en mo-
mentos difíciles. Comprendiendo la nece-
sidad de acompañar y ser acompañado sin 
afectar otras actividades es que nace Secom, 
un 28 de agosto de 1991, para dar respuesta 
a esa necesidad. Esta propuesta de servicio 
de acompañantes en sanatorio y domicilio 
con régimen de prepago fue una innovación 
para el Uruguay y para el mundo, y a partir 
de ese momento surgieron otras empresas 
en el mercado uruguayo. Secom continúa 
con el rol que asumió desde el primer día, 
de ofrecer el servicio con el compromiso de 
brindar lo mejor, lo que hace que continúe 
siendo el líder en el mercado uruguayo a lo 
largo de estos 33 años.

¿Qué cambios destacaría en lo que tiene 
que ver con la mentalidad que tienen las 
personas al momento de llegar a la tercera 
edad?
Nuestro servicio no es exclusivo para el 
adulto mayor, ya que desde nuestros inicios 
nos enfocamos en el cuidado de las perso-
nas en todas las instancias de su vida. Secom 

S brinda servicio desde recién nacidos a per-
sonas adultas y no hay edad para ser socio.
Podemos destacar, que cuando llega esa 
etapa de la vida, que algunos llaman terce-
ra edad, para muchas personas significa la 
apertura a nuevos intereses y actividades y es 
para lo que se creó la Fundación Secom. Las 

actividades que se desarrollan allí buscan 
satisfacer esas necesidades, pero, además, se 
brindan talleres para todas las edades, char-
las y eventos de interés del adulto mayor 
y de sus familias. Es de destacar que todos 
nuestros socios son invitados por Secom a 
participar de las actividades de la fundación 
sin costo alguno. Es una oportunidad que 
tienen de reunirse, pasar un buen momento, 
mantener sus habilidades y desarrollar otras 
nuevas que les serán útiles para disfrutar esa 
etapa de sus vidas.

Esquiera fundó, hace 33 años, la empresa que hoy dirige. Empezó con un préstamo de US$ 5.000 y de a poco fue 
construyendo el primer servicio de compañía en Uruguay y el mundo. En dialogo con Empresas & Negocios, destacó 
que la empresa “nunca ha dejado de crecer y expandirse” dentro del país, y reflexionó con que la perspectiva es 
“seguir creciendo”, trabajando con “el mismo compromiso” y brindando tranquilidad a sus socios.

“En Secom creemos en 
un compromiso que va 
más allá del servicio”

ALICIA ESQUIERA, DIRECTORA DE SECOM

¿De qué forma han cambiado las prefe-
rencias y las búsquedas de los pacientes?
Han cambiado las costumbres, las preferen-
cias y, por supuesto, el propio sistema de sa-
lud. Siempre estamos atentos a esas nuevas 
necesidades y preferencias y por ello hemos 
incorporado a nuestra oferta algunos servi-
cios que contemplan esos cambios. Algunos 
ejemplos son el servicio durante la interna-
ción domiciliaria, la afiliación a núcleo fa-
miliar y también la creación de productos 
para la alianza con diferentes instituciones. 

Usted ha contado que comenzó en el 
negocio a través de un préstamo de US$ 
5.000. ¿Cree que el país y el contexto hoy 
brindan las posibilidades de construir un 
negocio de la misma forma?
Han pasado 33 años desde ese primer día. 
Desde entonces, el país ha pasado por trans-
formaciones económicas, sociales, cultura-
les y tecnológicas, lo que hace muy difícil 
pensar que se pueda construir este tipo de 
servicio de la misma forma.

¿Cómo evalúa la actualidad del segmento 
de servicio de acompañantes en el país?
Es un segmento que ha crecido y han surgi-
do muchas empresas competidoras.

DESARROLLO

“Secom ha crecido en el interior del país 

exitosamente y estamos previendo la 

apertura de nuevas filiales”.
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De nuestra parte mantenemos la cordiali-
dad y competimos con honestidad. Secom 
ha crecido en el interior del país exitosa-
mente y estamos previendo la apertura de 
nuevas filiales.

¿Qué oportunidades cree que tiene hoy la 
empresa para explotar, ampliarse y crecer?
La empresa nunca ha dejado de crecer y ex-
pandirse dentro de nuestro país.
Prestamos servicios en los diecinueve depar-
tamentos. Actualmente, además de las dos 
oficinas en Montevideo, contamos con 12 
filiales propias en el interior del país y en 
breve estaremos realizando la apertura de 
una nueva filial en Nueva Helvecia y una 
segunda filial en el departamento de Maldo-
nado. Esto es una muestra del crecimiento 
de Secom y del compromiso de estar más 
cerca de todos los afiliados.

El modelo de gestión que usted promue-
ve se centra en la cercanía e intercambio 
con el cliente. ¿Se trata de algo a lo que se 
apunta constantemente en la preparación 
del personal? ¿De qué forma?
Todo el personal recibe en forma periódica 
capacitaciones internas y externas a la em-
presa. Particularmente, las acompañantes 
reciben desde el primer día una capacitación 
inicial donde obtienen las primeras herra-
mientas para comenzar el trabajo y en forma 
inmediata comienzan el curso de Acompa-
ñante Calificado en la Escuela de Capacita-
ción. El curso tiene una duración de un año 
con una carga horaria de 250 horas.

¿Qué diferencia a un acompañante de Se-
com a uno de otra empresa?
Hace 28 años abrimos nuestra escuela de ca-
pacitación, que está registrada en el Minis-
terio de Educación y Cultura, y tiene como 
objetivo brindar las herramientas necesarias 
a nuestras acompañantes que se dedican al 
cuidado de personas enfermas, o en situa-
ción de dependencia, ayudándolas en los 
distintos procesos salud-enfermedad, con-
tribuyendo así a su recuperación. La escue-
la cuenta con un equipo docente formado 
por médicas, licenciadas en Enfermería y 
psicólogas. A su vez, el curso promueve el 
desarrollo de habilidades y destrezas para los 
mejores cuidados que hacen al bienestar del 
paciente, generando seguridad, confianza y 

tranquilidad en su entorno. También busca 
fomentar valores éticos profesionales, pro-
mover el respeto por el otro, la confianza, la 
calidad y la calidez en el buen desempeño y 
rol del acompañante. La Escuela de Capaci-
tación cuenta con un campus virtual que le 
da la posibilidad al alumno, aun siendo del 

interior, de acceder a información y material 
de estudios. Esta plataforma educativa nos 
permite garantizar que todos los acompa-
ñantes de la empresa reciban la misma capa-
citación en cualquier punto del país.

En este sentido, ¿qué más distingue a Secom 
en el mercado?
Secom es la única empresa del rubro 
que cuenta con dos certificaciones in-
ternacionales y recientemente se integró 
al Sistema de Gestión de la Calidad, el 
Sistema de Gestión de Seguridad de la 
Información (SGSI) y progresivamente 
se van integrando los dos Sistemas, con-
solidando un robusto Sistema Integrado 
de Gestión (SIG). Además, la empresa 
cuenta con certificación ISO 9001e ISO 
27001, normas internacionalmente re-
conocidas, que especifican criterios muy 
exigentes en lo que tiene que ver con la 
calidad y en la seguridad de la informa-
ción. Estas normas certifican los sistemas 
de gestión de la empresa y cómo hace Se-
com las cosas, qué etapas hay que cum-
plir para poder ofrecer un servicio de la 
mejor calidad en cada uno de los con-
tactos con nuestros socios, qué cuidados 
debemos tener para que la información 
que tenemos de nuestros afiliados y so-
cios comerciales esté bien resguardada 
y cómo asegurar la continuidad de los 
servicios, frente a las diferentes contin-
gencias que puedan presentarse, desde el 
punto de vista tecnológico. 

“Hace 28 años abrimos nuestra escuela 

de capacitación, que está registrada en 

el Ministerio de Educación y Cultura, 

y tiene como objetivo brindar las 

herramientas necesarias a nuestras 

acompañantes que se dedican al cuidado 

de personas enfermas, o en situación de 

dependencia”.
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¿La empresa contempla a nivel de salud 
mental el lazo afectivo que se genera entre 
el acompañante y el paciente?
Sí, se contempla y se trabaja. Es fundamen-
tal dentro de la capacitación que reciben las 

acompañantes. Se trabaja para garantizar 
una relación saludable, empática y efec-
tiva con el paciente, la familia y el centro 
de salud. Dentro del curso que brinda la 
Escuela de Capacitación, existe el módulo 
de psicología aplicada, que brinda apoyo y 
herramientas que le dan seguridad y con-
tención al acompañante y luego, durante el 
desarrollo de su actividad, reciben el apo-
yo constante de los supervisores, dirección 
técnica y profesionales que les asisten en el 
consultorio del funcionario.
 

-¿Hacia dónde piensa ampliarse la empre-
sa? ¿Cuáles son las perspectivas de cara a 
los próximos años?
La perspectiva es seguir creciendo en el país, 
trabajando siempre con el mismo compro-
miso y brindando tranquilidad a nuestros 
socios. Como mencionaba anteriormen-
te, tenemos prevista la apertura de nuevas 
filiales en los departamentos de Colonia y 
Maldonado.

-¿Cómo ha sido la experiencia de la fun-
dación de Secom?
La experiencia es maravillosa. En Secom 
creemos en un compromiso que va más allá 
del servicio. Poder estar cerca de los socios, 

brindarles un espacio de entretenimiento, di-
versión y aprendizaje es muy gratificante tan-
to para Secom como para aquellos socios que 
nunca utilizaron los servicios. La fundación 
brinda un gran abanico de actividades don-
de el socio puede elegir talleres de nutrición, 
de danza, de teatro, canto, estimulación de 
la memoria, charlas sobre jubilación positiva, 

entre muchas otras actividades. La Funda-
ción Secom también desarrolla acciones de 
responsabilidad social empresarial (RSE) y 
un ejemplo de esas actividades es la campaña 
anual de “Tejidos del Corazón”, que lleva 16 
años, donde de forma voluntaria nos reuni-
mos a tejer prendas de abrigo, que luego son 
donadas a distintas instituciones del país.

“Secom es la única empresa del rubro 

que cuenta con dos certificaciones 

internacionales”.

“Se trabaja para garantizar una relación 

saludable, empática y efectiva con el 

paciente, la familia y el centro de salud”.



DESARROLLO
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¿Cómo definiría a PepsiCo y qué números 
utilizaría para mostrar su magnitud, tan-
to a nivel regional como global?
Uruguay es uno de los pocos países del 
mundo donde la empresa tiene las tres uni-
dades de negocio. PepsiCo es una multina-
cional que está presente en casi 200 países 
del mundo, que opera en los cinco conti-
nentes y hay muy pocos países que tienen 
las tres unidades de negocio, que son básica-
mente la planta de concentrados, el negocio 
de alimentos y el de bebidas. Eso nos lleva 
a tener un mercado desde Uruguay, que la 
puerta de entrada es el negocio de los con-
centrados, entonces cada vez que una perso-
na abre una Pepsi, una Gatorade o cualquier 
otro producto en América Latina está, de 
alguna manera, sabiendo que el jarabe de 
concentrado fue hecho acá. En términos de 
números, nuestra fuerza laboral hoy tiende 
a ser equitativa a nivel de género y hemos 
sido vanguardistas al llevar adelante las po-
líticas de género, aunque aún no hayamos 
logrado la equidad definitiva. En el negocio 
local contamos con distribución en los 19 
departamentos del país y, en particular, en 

el apartado de concentrados tenemos opera-
ciones de comercio exterior que están cerca-
nas a los US$ 800 millones, que para el país 
es un número interesante. Hasta la llegada 
de las pasteras al departamento de Colonia 
éramos el principal exportador y en lo que 
es alimentos y bebidas somos el primer ex-
portador neto del Uruguay con la planta de 
concentrados.

Pepsico se instaló en zona franca en Colo-
nia en 1991 bajo un acuerdo de 20 años 
de duración, que posteriormente se renovó 

Uruguay es uno de los pocos países del mundo donde PepsiCo tiene sus tres unidades de negocio: el de los 
concentrados, que se distribuyen a toda América Latina, el de los alimentos y el de las bebidas, algo que Hekimian, 
en entrevista con Empresas & Negocios, destacó. A su vez, confesó que hoy PepsiCo está migrando toda su flota de 
distribución del país a camiones eléctricos y comentó que la compañía ha buscado generar nuevos productos que no 
sean alcanzados por la ley de sellos y lograr cumplir con la norma del país donde opera.

“Nosotros destacamos la seguridad 
jurídica del país, que es el valor 
agregado por el que elegimos Uruguay”

DIEGO HEKIMIAN
GERENTE SENIOR DE ASUNTOS CORPORATIVOS DE PEPSICO CONO SUR

por 20 años más, con una extensión hasta 
2041. ¿Por qué Uruguay fue elegido para 
concentrar las tres unidades de negocio?
Nosotros ponderamos y destacamos la segu-
ridad jurídica del país, que es el valor agre-
gado por el que elegimos Uruguay. El auge 
de las zonas francas en distintos lugares de 
América Latina existió en la década del 90 y 
Uruguay, en ese momento, ya había dado las 
garantías y las condiciones necesarias para 
hacerlo. El tema es que, a lo largo de las tres 
décadas que transcurrieron, el negocio en 
Colonia se estableció de forma muy concre-
ta y hoy asociamos la planta de concentra-
dos del continente a Uruguay. La realidad es 
que antes de la pandemia, a finales del 2019, 
comenzamos el proceso de renovación, algo 
que empezó con una administración, que 
era la del Frente Amplio y que terminamos 
firmando y concretando con la actual admi-
nistración de Lacalle Pou. La seguridad jurí-
dica, la independencia de los poderes y todo 
lo que hace a la política económica, que son 
claves al momento de tomar una decisión 
como compañía, se mantuvieron inaltera-
dos, y eso es para destacar. 

MUNDO EJECUTIVO

“Uruguay es uno de los pocos países 

del mundo donde la empresa tiene las 

tres unidades de negocio”.
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-¿Cómo vivieron desde PepsiCo cuando 
en 2021 Brasil impuso determinadas ba-
rreras a las condiciones preferenciales de 
la zona franca de Colonia y cómo se resol-
vió el tema?
Nosotros veníamos trabajando en protoco-
los económicos, que se renovaban, según la 
gestión de cada país, cada uno o dos años, 
lo que era un desgaste porque muchas ve-
ces pasaba que en función de las actividades 
diplomáticas entre países se terminaba fir-

mado un protocolo económico con efectos 
retroactivos pero posdatado. Esto se trata de 
acuerdos entre países, donde PepsiCo pone 
la buena voluntad y tanto con Brasil como 
con Uruguay solicitamos formalmente al 
gobierno que trataran de encontrar una so-
lución de larga duración, porque esto era un 

desgaste. Se dio esa situación, que no sé si 
influyó la pandemia o no, pero en el 2022 sí 
llegamos a un acuerdo a través de una serie 
de medidas establecidas entre ambos países. 
Ese acuerdo excedía un producto como el 
nuestro y abarcaba todo una batería de dis-
tintas posiciones arancelarias de intercam-
bio entre los países que hoy está vigente y 
esperemos que siga así, porque para noso-
tros era un desgaste de recursos humanos. 
No era un tema de fondos, era un tema de 
que cada uno o dos años teníamos que vol-
ver a tratar el tema.

-La empresa lleva adelante una estrategia a 
la que llaman PepsiCo Positive. ¿De qué se 
trata y cuáles son los pilares de la misma?
PepsiCo Positive es la estrategia de posicio-
namiento global de la compañía que apun-
ta a un futuro más sustentable y al cuidado 
del planeta. Dentro de esa estrategia, que 
es global y que a la vez tiene condimentos 
locales, hay tres pilares a destacar: la agricul-
tura positiva, una cadena de valor positiva y 
elecciones positivas. La agricultura positiva 
es todo lo que hace a la regeneración de la 
tierra. Nosotros buscamos no usar ningún 
tipo de agroquímicos o fertilizantes y que 
los ingredientes que utilizamos sean lo más 
natural posible. Un paquete de Lay´s ama-
rillas es algo tan simple como papa, aceite y 
sal, sin ningún tipo de aditivos y el producto 
se logra en un proceso que cada uno puede 
hacer en su casa. Además, hay toda una serie 
de condiciones que pone la compañía para 
que una empresa sea proveedora de materias 
primas de los productos que nosotros hace-
mos. También hay un control exhaustivo, 
vinculado a áreas de compliance y los contra-
tos con los proveedores. Después, el segun-
do pilar, que es la cadena de valor positiva, 
alcanza todo lo que nosotros realizamos, 
desde la cosecha de la papa hasta el paquete 
que llega a la góndola del supermercado. No 
solo son los controles que realizamos, sino 
también está la integridad de la cadena de 

¿Cuál es el perfil del consumidor latinoamericano? ¿Difiere 
mucho con el perfil del consumidor global?

Hay un perfil que tiene que ver con los momentos que el consumidor tiene más presente 
nuestros productos en la mesa. En Sudamérica el fútbol une a la gente y en esas 
ocasiones siempre hay momentos para que haya papas Lay´s o una Pepsi en la mesa. 
Pepsico a nivel mundial tiene una amplia oferta de productos, por lo que se evalúa 
alternar este catálogo según el país de destino. Hace 15 años la tortilla de maíz, que son 
los Doritos, no existía en el consumo de ningún país de Sudamérica, y hoy es una marca 
estrella en todos los países.

“En el apartado de concentrados 

tenemos operaciones de comercio 

exterior que están cercanas a los US$ 

800 millones, que para el país es un 

número interesante”.
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valor. Además, hoy en Uruguay estamos mi-
grando toda nuestra flota de distribución a 
camiones eléctricos y el año que viene nues-
tra flota de distribución va a ser 100% eléc-
trica. Por último, el tercer pilar, que es el 
más importante de cara al futuro, es ampliar 
nuestro portafolio de productos de manera 
que el consumidor tenga la posibilidad de 
elegir una variada cantidad de productos, 
con sal o sin sal, con azúcar o con edulco-
rantes, según lo elija él mismo. PepsiCo ha 
buscado generar nuevos productos que no 

sean alcanzados por la ley de sellos y cum-
plir con la norma del país donde opera. Si 
hay que cumplir una norma lo hacemos de 
inmediato, pero también buscamos, en este 
pilar de elecciones positivas, tratar de darle 
al consumidor diferentes oportunidades y, 
en ese sentido, la inversión que ha hecho 
la empresa en los últimos años es realmente 
muy importante.

¿Hay consciencia de la importancia del 
reciclaje en Latinoamérica o hay que tra-
bajar mucho para ello?
Hay una conciencia corporativa, que 
quizá en función de las normas de los 
países, es necesario entenderla más rá-
pido. Lo que sí falta es una consciencia 
individual, que muchas veces está ligada 
a diferentes aspectos culturales dentro 
del propio país. Puede pasar que haya co-
munas o barrios que tengan una mayor 
consciencia de lo que hace al reciclaje y 
otros no. 

“Hoy en Uruguay estamos migrando 

toda nuestra flota de distribución a 

camiones eléctricos y el año que viene 

nuestra flota de distribución va a ser 

100% eléctrica”.

“PepsiCo ha buscado generar nuevos 

productos que no sean alcanzados por 

la ley de sellos y cumplir con la norma 

del país donde opera”.

En el pasado PepsiCo impulsó el progra-
ma Mujeres con Propósito. ¿Cómo eva-
lúa la experiencia?
Fue un programa que culminó sobre el final 
de la pandemia y hoy tenemos un programa 
de empoderamiento femenino, que bus-
ca incorporar mujeres al mercado laboral 
a partir de una serie de herramientas que 

brinda PepsiCo, siempre con ONG y socios 
previamente seleccionados. Hoy en Chile 
tenemos gente trabajando dentro de nuestra 
cadena de valor, que llegó a través de este 
programa y la idea es traer a Uruguay esa 
buena práctica que hicimos en ese país.

¿Cuáles son los principales proyectos a 
futuro de la compañía?
A nivel comercial, buscamos seguir am-
pliando el portafolio para tener soluciones 
de alimentación para cada momento del 
día. Por otro lado, apuntamos a seguir im-
pulsando nuestra cadena positiva, bajando 
las emisiones de CO2 e incorporando ca-
miones eléctricos, entre otras acciones. En 
términos de sustentabilidad, tenemos la 
posibilidad de avanzar por distintas etapas 
y no haciendo todo al mismo tiempo. Tam-
bién buscamos seguir posicionándonos 
como una empresa de alimentos y bebidas 
en el mundo, brindando soluciones a cada 
momento del día.
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