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I.I. LA INVERSIÓN EN URUGUAYLA INVERSIÓN EN URUGUAY

II.II. REFERENCIA INTERNACIONAL: CASOS REFERENCIA INTERNACIONAL: CASOS 
EXITOSOS DE INVERSIÓN Y DESARROLLOEXITOSOS DE INVERSIÓN Y DESARROLLO

III.III. URUGUAY: VISIÓN PAÍS Y AGENDA URUGUAY: VISIÓN PAÍS Y AGENDA 
ESTRATÉGICA PARA REACTIVAR EL ESTRATÉGICA PARA REACTIVAR EL 
PROCESO DE INVERSIÓNPROCESO DE INVERSIÓN
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LA INVERSIÓN EN URUGUAYLA INVERSIÓN EN URUGUAY
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URUGUAY EXHIBE UNA BAJA INVERSIÓN EN RELACIÓN A SU URUGUAY EXHIBE UNA BAJA INVERSIÓN EN RELACIÓN A SU 
PRODUCTO, Y UNA IMPORTANTE CAÍDA DE LA MISMA EN LOS PRODUCTO, Y UNA IMPORTANTE CAÍDA DE LA MISMA EN LOS 
ÚLTIMOS TRES AÑOSÚLTIMOS TRES AÑOS

La Inversión en Uruguay…La Inversión en Uruguay…
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LO QUE HA DERIVADO EN UNA TASA DE DESEMPLEO LO QUE HA DERIVADO EN UNA TASA DE DESEMPLEO 
SUPERIOR AL 15% EN EL AÑO 2001SUPERIOR AL 15% EN EL AÑO 2001
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LA CAÍDA DE LA INVERSIÓN ES PARTICULARMENTE AGUDA EN LA CAÍDA DE LA INVERSIÓN ES PARTICULARMENTE AGUDA EN 
EL CASO DE LA INVERSIÓN PRIVADAEL CASO DE LA INVERSIÓN PRIVADA

LO QUE SE HA TRADUCIDO EN UN CRECIMIENTO DEL LO QUE SE HA TRADUCIDO EN UN CRECIMIENTO DEL 
PRODUCTO NULO O NEGATIVO PARA EL CORRIENTE AÑOPRODUCTO NULO O NEGATIVO PARA EL CORRIENTE AÑO
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La Inversión en Uruguay…La Inversión en Uruguay…
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SIN EMBARGO, LA DISTRIBUCIÓN SECTORIAL DE LA INVERSIÓN SIN EMBARGO, LA DISTRIBUCIÓN SECTORIAL DE LA INVERSIÓN 
EXTRANJERA DIRECTA EN EL ÚLTIMO QUINQUENIO, NOS EXTRANJERA DIRECTA EN EL ÚLTIMO QUINQUENIO, NOS 
BRINDA SEÑALES CLARAS ACERCA DE LOS SECTORES CON BRINDA SEÑALES CLARAS ACERCA DE LOS SECTORES CON 
MAYOR MAYOR ATRACTIVIDADATRACTIVIDAD

IED EN URUGUAY (1995 IED EN URUGUAY (1995 –– 1999) 1999) –– MILLONES DE DÓLARESMILLONES DE DÓLARES

IndustriasIndustriasParticipaciónParticipaciónInversiónInversiónSectorSector

100%100%3.1303.130TotalTotal

Química FarmacéuticaQuímica Farmacéutica

MineríaMinería

OtrosOtros
14%14%431431Industria y MineríaIndustria y Minería

Hotelería y TurismoHotelería y Turismo

Transporte y LogísticaTransporte y Logística

Sector FinancieroSector Financiero

RetailRetail

63%63%1.9841.984ServiciosServicios

ForestaciónForestación

AgropecuarioAgropecuario

AlimenticioAlimenticio
23%23%714714

Complejo Complejo 
AgroindustrialAgroindustrial

La Inversión en Uruguay…La Inversión en Uruguay…

86%86%
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POR LO TANTO PARTIMOS DE UNA SITUACIÓN PAÍS CON POR LO TANTO PARTIMOS DE UNA SITUACIÓN PAÍS CON 
RASGOS PREOCUPANTESRASGOS PREOCUPANTES

•• Un bajo nivel de inversión en relación al productoUn bajo nivel de inversión en relación al producto

•• Un retroceso de dicho nivel en los últimos tres años ...Un retroceso de dicho nivel en los últimos tres años ...

•• ... Particularmente aguda en el caso de la inversión privada... Particularmente aguda en el caso de la inversión privada

•• Crecimiento esperado nulo para el producto y alto desempleoCrecimiento esperado nulo para el producto y alto desempleo

La Inversión en Uruguay…La Inversión en Uruguay…

Y CON UNA CONCENTRACIÓN DE LA INVERSIÓN EXTERNA EN EL Y CON UNA CONCENTRACIÓN DE LA INVERSIÓN EXTERNA EN EL 
SECTOR SERVICIOSSECTOR SERVICIOS
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QUÉ NOS SUCEDE ENTONCESQUÉ NOS SUCEDE ENTONCES

La Inversión en Uruguay…La Inversión en Uruguay…

•• La globalización nos juega en contra ? (chicos, alejados de los La globalización nos juega en contra ? (chicos, alejados de los 
mercados, base agropecuaria)mercados, base agropecuaria)

•• La región nos condiciona ?La región nos condiciona ?

•• No hemos hecho lo que otros países similares han sido No hemos hecho lo que otros países similares han sido 
capaces de hacer ?capaces de hacer ?
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REFERENCIA INTERNACIONALREFERENCIA INTERNACIONAL
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A NIVEL MUNDIAL EXISTEN PAÍSES SIMILARES A URUGUAY,  A NIVEL MUNDIAL EXISTEN PAÍSES SIMILARES A URUGUAY,  
QUE SE HAN CONSTITUIDO EN CASOS DE ÉXITO POR EL QUE SE HAN CONSTITUIDO EN CASOS DE ÉXITO POR EL 
DINAMISMO DE SU PROCESO INVERSOR Y EL IMPACTO QUE DINAMISMO DE SU PROCESO INVERSOR Y EL IMPACTO QUE 
ÉSTE HA TENIDO SOBRE EL CRECIMIENTO Y EL EMPLEOÉSTE HA TENIDO SOBRE EL CRECIMIENTO Y EL EMPLEO

CASOS DE ÉXITOCASOS DE ÉXITO

•• Países y economías  pequeñas en la Países y economías  pequeñas en la 
comparación internacional (población, comparación internacional (población, 

superficie, producto)superficie, producto)

•• Ventajas Comparativas en  base a su Ventajas Comparativas en  base a su 
dotación de recursos naturales dotación de recursos naturales 

•• Recursos humanos de calidadRecursos humanos de calidad

•• Distantes de los principales mercados Distantes de los principales mercados 
(USA, Japón, UE)(USA, Japón, UE)

ASPECTOS SIMILARES ASPECTOS SIMILARES 

•• Nueva ZelandaNueva Zelanda

•• SingapurSingapur

•• IrlandaIrlanda

PAÍSES DE ALTO DESEMPEÑOPAÍSES DE ALTO DESEMPEÑO
EJEMPLOS
EJEMPLOS

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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ESTAS ECONOMÍAS COMPARTEN RASGOS MUY DEFINIDOSESTAS ECONOMÍAS COMPARTEN RASGOS MUY DEFINIDOS

•• Todas han desarrollado una visión o un proyecto Todas han desarrollado una visión o un proyecto movilizador movilizador de la sociedadde la sociedad

•• Apoyan su esfuerzo de atracción de inversiones en esa Visión paíApoyan su esfuerzo de atracción de inversiones en esa Visión país y en la s y en la 
definición de los sectores clave a promoverdefinición de los sectores clave a promover

•• La definición de estos sectores parte de un entendimiento profunLa definición de estos sectores parte de un entendimiento profundo de los do de los 
activos competitivos del país y su potencial de desarrolloactivos competitivos del país y su potencial de desarrollo

•• El dinamismo inversor, es el resultado de procesos sostenidos deEl dinamismo inversor, es el resultado de procesos sostenidos de apertura y apertura y 
reforma estructural, tendientes a generar un entorno Proreforma estructural, tendientes a generar un entorno Pro--Business Business a todo nivel a todo nivel 
(economía / sociedad / estado)(economía / sociedad / estado)

•• Todas han llevado a cabo políticas agresivas de desarrollo de Todas han llevado a cabo políticas agresivas de desarrollo de RRHHRRHH, para , para 
competir no con mano de obra barata, sino con recursos calificadcompetir no con mano de obra barata, sino con recursos calificadosos

•• En todas se desarrolló un programa de Reformas Institucionales pEn todas se desarrolló un programa de Reformas Institucionales para avanzar ara avanzar 
en la búsqueda de una sociedad más eficiente y más equitativaen la búsqueda de una sociedad más eficiente y más equitativa

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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1970’S 1980’S 1990’S 20001960’S

UN CASO DE PARTICULAR RELEVANCIA PARA EL URUGUAY ES UN CASO DE PARTICULAR RELEVANCIA PARA EL URUGUAY ES 
EL IRLANDÉS, QUE PROPICIÓ EL TRÁNSITO DE UNA ECONOMÍA EL IRLANDÉS, QUE PROPICIÓ EL TRÁNSITO DE UNA ECONOMÍA 
AGROPECUARIA A UNA ECONOMÍA BASADA EN LA TECNOLOGÍA AGROPECUARIA A UNA ECONOMÍA BASADA EN LA TECNOLOGÍA 
Y EL CONOCIMIENTOY EL CONOCIMIENTO

Referencia Internacional …Referencia Internacional …

1950’S
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EL CASO IRLANDÉSEL CASO IRLANDÉS
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FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

LA FORTALEZA CLAVE DEL CASO IRLANDÉS, COMO EN TODOS LA FORTALEZA CLAVE DEL CASO IRLANDÉS, COMO EN TODOS 
LOS CASOS DE ÉXITO, ES LA CLARA DEFINICIÓN DE LA LOS CASOS DE ÉXITO, ES LA CLARA DEFINICIÓN DE LA 
PROPUESTA DE VALOR PAÍS Y LAS PLATAFORMAS QUE LA PROPUESTA DE VALOR PAÍS Y LAS PLATAFORMAS QUE LA 
CONFORMANCONFORMAN

•• Disponibilidad de una fuerza laboral productiva, Disponibilidad de una fuerza laboral productiva, 
flexible y calificadaflexible y calificada

•• Alta participación de jóvenes en la fuerza laboral Alta participación de jóvenes en la fuerza laboral 
(en referencia a la UE)(en referencia a la UE)

•• Educación de alta calidad y calificación técnica Educación de alta calidad y calificación técnica 
(17 graduados en Ingeniería, Ciencias, o (17 graduados en Ingeniería, Ciencias, o 
Administración por cada 100 graduados)Administración por cada 100 graduados)

•• Acuerdos de cooperación entre universidades e Acuerdos de cooperación entre universidades e 
industrias, particularmente en el sector de alta industrias, particularmente en el sector de alta 
tecnologíatecnología

FUERZA LABORALFUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDADDE ALTA CALIDAD

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

LA FORTALEZA CLAVE ...LA FORTALEZA CLAVE ...

•• Compromiso del Gobierno en la entrega de la Compromiso del Gobierno en la entrega de la 
propuesta de valor paíspropuesta de valor país

•• Esfuerzos públicos y privados coordinados, para Esfuerzos públicos y privados coordinados, para 
crear un entorno propicio para los negocios.crear un entorno propicio para los negocios.

•• Reconocimiento de la importancia del apoyo a la Reconocimiento de la importancia del apoyo a la 
industria a través de sucesivos gobiernosindustria a través de sucesivos gobiernos

ENTORNO ENTORNO 
“PRO“PRO--BUSINESSBUSINESS””

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

LA FORTALEZA CLAVE ...LA FORTALEZA CLAVE ...

•• La tasa de impuestos  a las ganancias La tasa de impuestos  a las ganancias 
corporativas es del 10% hasta Diciembre del 2002corporativas es del 10% hasta Diciembre del 2002

•• Un impuesto corporativo de 12,5% se aplicará de Un impuesto corporativo de 12,5% se aplicará de 
ahí en más a todos los sectores excepto a ahí en más a todos los sectores excepto a 
empresas que desempeñaban actividades antes empresas que desempeñaban actividades antes 
del 31 de julio de 1998del 31 de julio de 1998

•• Las ganancias pueden remitirse al país de origen Las ganancias pueden remitirse al país de origen 
no estando sujetas a retención de impuestosno estando sujetas a retención de impuestos

IMPUESTOS IMPUESTOS 
BAJOSBAJOS

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

LA FORTALEZA CLAVE ...LA FORTALEZA CLAVE ...

•• Incentivos y beneficios para el establecimiento de Incentivos y beneficios para el establecimiento de 
actividades específicas:actividades específicas:

–– Capital inicial para nuevos Capital inicial para nuevos 
emprendimientosemprendimientos

–– Inversiones en proyectos de I+D y Inversiones en proyectos de I+D y 
capacitacióncapacitación

INCENTIVOS A LA INCENTIVOS A LA 
INVERSIÓNINVERSIÓN

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

LA FORTALEZA CLAVE ...LA FORTALEZA CLAVE ...

•• Los costos de operar son menores que en la Los costos de operar son menores que en la 
mayor parte de Europamayor parte de Europa

•• Bajos índices de rotación de personal, Bajos índices de rotación de personal, 
favoreciendo la productividad y ahorros en  favoreciendo la productividad y ahorros en  
capacitacióncapacitación

•• Los menores costos de telecomunicaciones en Los menores costos de telecomunicaciones en 
EuropaEuropa

Referencia Internacional …Referencia Internacional …

COSTOS COSTOS 
OPERATIVOS OPERATIVOS 

BAJOSBAJOS
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FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

LA FORTALEZA CLAVE ...LA FORTALEZA CLAVE ...

•• Red de distribución eficiente que conecta con Red de distribución eficiente que conecta con 
casi toda Europa en 24 a 48 horas por camióncasi toda Europa en 24 a 48 horas por camión

•• Servicios aéreos frecuentes hacia los E.E.U.U. y Servicios aéreos frecuentes hacia los E.E.U.U. y 
EuropaEuropa

•• Experiencia en la centralización de servicios Experiencia en la centralización de servicios 
logísticos y distribución para Europalogísticos y distribución para Europa

Referencia Internacional …Referencia Internacional …

LOGÍSTICA DE LOGÍSTICA DE 
SOPORTE SOPORTE 

SOFISTICADASOFISTICADA
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FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

LA FORTALEZA CLAVE ...LA FORTALEZA CLAVE ...

•• Red de comunicaciones más avanzada de Europa, Red de comunicaciones más avanzada de Europa, 
resultado de una inversión superior a los resultado de una inversión superior a los USUS$ $ 
5.000 millones5.000 millones

•• Servicios de Servicios de ruteoruteo internacional y números “internacional y números “tolltoll--
free” con Europa y E.E.U.U. para los “free” con Europa y E.E.U.U. para los “Call Call 
CentersCenters””

Referencia Internacional …Referencia Internacional …

TELECOMUNICATELECOMUNICA--
CIONESCIONES DE ULTIMA DE ULTIMA 

GENERACIÓNGENERACIÓN
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FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

LA FORTALEZA CLAVE ...LA FORTALEZA CLAVE ...

•• Oferta educativa de alto nivel y calidadOferta educativa de alto nivel y calidad

•• Ciudades cosmopolitas y paisaje naturalCiudades cosmopolitas y paisaje natural

•• Importante oferta de actividades recreativas Importante oferta de actividades recreativas 
culturales y de esparcimiento (teatros, culturales y de esparcimiento (teatros, 
restaurantes, canchas de golf, etc.)restaurantes, canchas de golf, etc.)

Referencia Internacional …Referencia Internacional …

CALIDAD DE CALIDAD DE 
VIDAVIDA
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LA FORTALEZA CLAVE ...LA FORTALEZA CLAVE ...

ESTAS SIETE PLATAFORMAS ESTAS SIETE PLATAFORMAS 
CONFORMAN LA PROPUESTA DE CONFORMAN LA PROPUESTA DE 
VALOR QUE IRLANDA DISEÑÓ A VALOR QUE IRLANDA DISEÑÓ A 

TRAVÉS DE UN PROCESO TRAVÉS DE UN PROCESO 
SOSTENIDO DE REFLEXIÓN Y SOSTENIDO DE REFLEXIÓN Y 

CONSENSOCONSENSO

FUERZA LABORAL
DE ALTA CALIDAD

ENTORNO 
“PRO-BUSINESS”

IMPUESTOS 
BAJOS

INCENTIVOS 
GENEROSOS

COSTOS 
OPERATIVOS 

BAJOS

LOGÍSTICA DE 
SOPORTE 

SOFISTICADA

TELECOMUNICA-
CIONES DE ULTIMA 

GENERACIÓN

CALIDAD DE
VIDA

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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ELECTRÓNICA

INGENIERÍA

SERVICIOS 
FINANCIEROS

SERVICIOS  
INTERNACIONALES

SALUD Y 
FARMACÉUTICA

PRODUCTOS
DE CONSUMO

Y CUYA COMUNICACIÓN AL MUNDO, SE BASA EN UNA Y CUYA COMUNICACIÓN AL MUNDO, SE BASA EN UNA 
ESTRATEGIA DE MARKETING Y PROMOCIÓN ENFOCADA EN ESTRATEGIA DE MARKETING Y PROMOCIÓN ENFOCADA EN 
SEIS SECTORES CUIDADOSAMENTE SELECCIONADOS POR SU SEIS SECTORES CUIDADOSAMENTE SELECCIONADOS POR SU 
ATRACTIVIDADATRACTIVIDAD Y VENTAJAS COMPETITIVASY VENTAJAS COMPETITIVAS

•• Desde 1980, el 40% de las inversiones de Desde 1980, el 40% de las inversiones de EEUUEEUU en electrónica en Europa se en electrónica en Europa se 
radicaron en Irlanda, con exportaciones de productos electrónicoradicaron en Irlanda, con exportaciones de productos electrónicos que alcanzan a s que alcanzan a 
un 33% del un 33% del PBIPBI

•• Actividades desde fabricación de componentes automotrices a tecnActividades desde fabricación de componentes automotrices a tecnología ología 
aerospacial, exportando cerca de aerospacial, exportando cerca de USUS$ 1.000 millones en componentes automotrices$ 1.000 millones en componentes automotrices

•• El Centro Internacional de Servicios Financieros de Dublín ofrecEl Centro Internacional de Servicios Financieros de Dublín ofrece una amplia gama e una amplia gama 
de servicios: Bancos internacionales, Firmas de corretaje, Asesode servicios: Bancos internacionales, Firmas de corretaje, Asesores profesionalesres profesionales

•• Actividades incluyen: desarrollo y producción de multimedia, proActividades incluyen: desarrollo y producción de multimedia, procesamiento de cesamiento de 
datos, servicios compartidos, servicios de información, centros datos, servicios compartidos, servicios de información, centros investigación y investigación y 
testeotesteo

•• Compañías de productos médicos/ farmacéuticos generan más de Compañías de productos médicos/ farmacéuticos generan más de USUS$ 7.000 $ 7.000 
millones en exportacionesmillones en exportaciones

•• Las multinacionales líderes en productos de consumo han radicadoLas multinacionales líderes en productos de consumo han radicado sus centros de sus centros de 
servicios compartidos en Irlanda para sus operaciones Europeasservicios compartidos en Irlanda para sus operaciones Europeas

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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COMO RESULTADO IRLANDA HA ATRAÍDO A VARIAS COMO RESULTADO IRLANDA HA ATRAÍDO A VARIAS 
COMPAÑÍAS DE RENOMBRE EN ESTOS SECTORESCOMPAÑÍAS DE RENOMBRE EN ESTOS SECTORES

ELECTRÓNICA

INGENIERÍA

SERVICIOS 
FINANCIEROS

SERVICIOS  
INTERNACIONALES

SALUD
FARMACÉUTICA

PRODUCTOS
DE CONSUMO

Abott Abott 
ABBABB

ABN AmroABN Amro
AIGAIG

American AirlinesAmerican Airlines
Apple ComputerApple Computer

3Com3Com
Banco SantanderBanco Santander

BICBIC
BristolBristol--Myers SquibbMyers Squibb

Chase ManhattanChase Manhattan
Citibank Citibank 
CompaqCompaq

Creative LabsCreative Labs
Deutsche BankDeutsche Bank
Eastman KodakEastman Kodak

EricssonEricsson
FujitsuFujitsu

GE CapitalGE Capital
Glaxo WellcomeGlaxo Wellcome
General ElectricGeneral Electric

HewlettHewlett--PackardPackard
IBMIBM
IntelIntel

LucentLucent
LufthansaLufthansa

Johnson & JohnsonJohnson & Johnson
MicrosoftMicrosoft
MotorolaMotorola

Oracle Oracle 
PhilipsPhilips

Pratt & WhitneyPratt & Whitney
Radisson HotelsRadisson Hotels

Roche Roche 
SAP SAP 

Sheraton HotelsSheraton Hotels
SiemensSiemens

Sun MicrosystemsSun Microsystems
UPSUPS

United AirlinesUnited Airlines
WestinghouseWestinghouse

XeroxXerox

Referencia Internacional …Referencia Internacional …
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URUGUAYURUGUAY

“VISIÓN PAÍS Y AGENDA ESTRATÉGICA”“VISIÓN PAÍS Y AGENDA ESTRATÉGICA”

•• Qué país queremos?Qué país queremos?
•• Cómo queremos que se nos perciba?Cómo queremos que se nos perciba?
•• Cómo avanzar hacia la visión país?Cómo avanzar hacia la visión país?
•• Qué país tenemos?Qué país tenemos?
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SI SEGUIMOS EL EJERCICIO REFLEXIVO QUE NOS ENSEÑAN LOS SI SEGUIMOS EL EJERCICIO REFLEXIVO QUE NOS ENSEÑAN LOS 
CASOS DE ÉXITO, LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR DE CASOS DE ÉXITO, LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR DE 
UN ENTENDIMIENTO DE LOS ACTIVOS COMPETITIVOS DEL PAÍSUN ENTENDIMIENTO DE LOS ACTIVOS COMPETITIVOS DEL PAÍS

ACTIVOS 
POSICIONALES

ACTIVOS 
NATURALES

RECURSOS 
HUMANOS  Y 

SOCIALES 

MARCO 
INSTITUCIONAL

HABILIDADES 
EMPRESARIALES DE 

INCIPIENTE 
DESARROLLO

•• Ubicación central en el "Corredor Sur“Ubicación central en el "Corredor Sur“

•• Articulación geográfica y física con Brasil y Articulación geográfica y física con Brasil y 
ArgentinaArgentina

•• Montevideo y su puertoMontevideo y su puerto
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LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR ...LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR ...

ACTIVOS 
POSICIONALES

ACTIVOS 
NATURALES

•• Adecuada oferta de recursos naturalesAdecuada oferta de recursos naturales

•• Clima TempladoClima Templado

•• Paisaje atractivoPaisaje atractivo

•• Medioambiente de calidadMedioambiente de calidad

RECURSOS 
HUMANOS  Y 

SOCIALES 

MARCO 
INSTITUCIONAL

HABILIDADES 
EMPRESARIALES DE 

INCIPIENTE 
DESARROLLO

Uruguay Visión País y Agenda Estratégica …Uruguay Visión País y Agenda Estratégica …
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LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR ...LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR ...

RECURSOS 
HUMANOS  Y 

SOCIALES 

•• Recursos humanos de calidad a costo Recursos humanos de calidad a costo 
competitivocompetitivo

•• Sociedad homogéneaSociedad homogénea

•• Seguridad PúblicaSeguridad Pública

•• Instituciones sólidas y reconocimiento Instituciones sólidas y reconocimiento 
internacionalinternacional

•• Alto desarrollo humano e Inversión socialAlto desarrollo humano e Inversión social

MARCO 
INSTITUCIONAL

HABILIDADES 
EMPRESARIALES DE 

INCIPIENTE 
DESARROLLO

ACTIVOS 
NATURALES

ACTIVOS 
POSICIONALES
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LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR ...LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR ...

MARCO 
INSTITUCIONAL

•• Estabilidad política y económicaEstabilidad política y económica

•• Sistema educativo con alcance universalSistema educativo con alcance universal

•• Sólido récord estatal en el servicioSólido récord estatal en el servicio
de la deuda públicade la deuda pública

HABILIDADES 
EMPRESARIALES DE 

INCIPIENTE 
DESARROLLO

ACTIVOS 
NATURALES

RECURSOS 
HUMANOS  Y 

SOCIALES 

ACTIVOS 
POSICIONALES
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LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR ...LA “VISIÓN URUGUAY” DEBERÍA PARTIR ...

HABILIDADES 
EMPRESARIALES 

DE INCIPIENTE 
DESARROLLO

•• Logística y ensamblajeLogística y ensamblaje

•• Industria del conocimiento (software, Industria del conocimiento (software, 
biotecnología)biotecnología)

•• ServiciosServicios

•• AgroindustriaAgroindustria

ACTIVOS 
POSICIONALES

ACTIVOS 
NATURALES

RECURSOS 
HUMANOS  Y 

SOCIALES 

MARCO 
INSTITUCIONAL

Uruguay Visión País y Agenda Estratégica …Uruguay Visión País y Agenda Estratégica …
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COMO SIGUIENTE PASO, A PARTIR DE SUS ACTIVOS COMO SIGUIENTE PASO, A PARTIR DE SUS ACTIVOS 
COMPETITIVOS URUGUAY DEBERÍA DEFINIR LA VISIÓN PAÍS ASÍ COMPETITIVOS URUGUAY DEBERÍA DEFINIR LA VISIÓN PAÍS ASÍ 
COMO SU ROL EN LA REGIÓN Y EL MUNDOCOMO SU ROL EN LA REGIÓN Y EL MUNDO

VISIÓN
URUGUAY

VISIÓNVISIÓN
URUGUAYURUGUAY

La puerta de entrada y 
tránsito del Cono Sur

La puerta de entrada y La puerta de entrada y 
tránsito del Cono Surtránsito del Cono Sur

SINGAPUR / ROTTERDAMSINGAPUR / ROTTERDAM

El Centro Financiero 
para la Región

El Centro Financiero El Centro Financiero 
para la Regiónpara la Región

LONDRES / DUBLINLONDRES / DUBLIN

El mejor sitio para operaciones 
logísticas y servicios compartidos de 

multinacionales e industrias del 
conocimiento

El mejor sitio para operaciones El mejor sitio para operaciones 
logísticas y servicios compartidos de logísticas y servicios compartidos de 

multinacionales e industrias del multinacionales e industrias del 
conocimientoconocimiento

DUBLIN / SINGAPURDUBLIN / SINGAPUR

Sede Regional de 
Organismos Internacionales y 

Empresas Multinacionales

Sede Regional de Sede Regional de 
Organismos Internacionales y Organismos Internacionales y 

Empresas MultinacionalesEmpresas Multinacionales

BRUSELASBRUSELAS

El centro de negocios, y turismo 
con alta calidad de vida urbana

El centro de negocios, y turismo El centro de negocios, y turismo 
con alta calidad de vida urbanacon alta calidad de vida urbana

MIAMIMIAMI

La ciudad capital del cono sur con 
mayor cultura y calidad 

de vida

La ciudad capital del cono sur con La ciudad capital del cono sur con 
mayor cultura y calidad mayor cultura y calidad 

de vidade vida

MARSELLA / VIENAMARSELLA / VIENA

Uruguay Visión País y Agenda Estratégica …Uruguay Visión País y Agenda Estratégica …
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CENTRO DE 
INDUSTRIA INTENSIVA 
EN CONOCIMIENTO Y 

MANUFACTURA 
INTELIGENTE

CENTRO LOGÍSTICO 
Y PUERTO DE 

ENTRADA AL CONO 
SUR

SEDE REGIONAL DE 
MUTLINACIONALES Y 

ORGANISMOS 
INTERNACIONALES

CENTRO DE 
NEGOCIOS 

INTERNACIONAL DEL 
CONO SUR

LA VISIÓN PAÍS, PARA INICIAR LA REFLEXIÓN DEBERÍA LA VISIÓN PAÍS, PARA INICIAR LA REFLEXIÓN DEBERÍA 
ESTRUCTURARSE SOBRE CUATRO PLATAFORMAS DE ESTRUCTURARSE SOBRE CUATRO PLATAFORMAS DE 
POSICIONAMIENTO COMPETITIVO FRENTE A LA INVERSIÓNPOSICIONAMIENTO COMPETITIVO FRENTE A LA INVERSIÓN

•• Recursos Humanos CalificadosRecursos Humanos Calificados

•• Infraestructura y servicios de comunicaciones de Infraestructura y servicios de comunicaciones de 
calidadcalidad

•• Telecomunicaciones de calidad a costos Telecomunicaciones de calidad a costos 
competitivoscompetitivos

•• Calidad de vida y seguridad públicaCalidad de vida y seguridad pública

•• Ubicación central para los mercados de la regiónUbicación central para los mercados de la región

SEDE REGIONAL DE SEDE REGIONAL DE 
MULTINACIONALES Y MULTINACIONALES Y 

ORGANISMOS ORGANISMOS 
INTERNACIONALESINTERNACIONALES

FACTORES CLAVE DE EXITOFACTORES CLAVE DE EXITO
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CENTRO DE 
INDUSTRIA INTENSIVA 
EN CONOCIMIENTO Y 

MANUFACTURA 
INTELIGENTE

CENTRO LOGÍSTICO 
Y PUERTO DE 

ENTRADA AL CONO 
SUR

SEDE REGIONAL DE 
MULTINACIONALES Y 

ORGANISMOS 
INTERNACIONALES

CENTRO DE 
NEGOCIOS 

INTERNACIONAL DEL 
CONO SUR

LA VISIÓN PAÍS...LA VISIÓN PAÍS...

•• Infraestructura y servicios de telecomunicaciones Infraestructura y servicios de telecomunicaciones 
de calidad a costos competitivosde calidad a costos competitivos

•• Beneficios fiscales a empresas y personasBeneficios fiscales a empresas y personas

•• Industria hotelera y de entretenimiento Industria hotelera y de entretenimiento 
desarrolladadesarrollada

•• Nodos de comunicación de clase mundial Nodos de comunicación de clase mundial 
(aeropuerto y puerto)(aeropuerto y puerto)

•• Centros de convenciones, “Centros de convenciones, “Business CentersBusiness Centers””

•• Orientación al ServicioOrientación al Servicio

•• Servicios financieros del primer mundoServicios financieros del primer mundo

CENTRO DE NEGOCIOS CENTRO DE NEGOCIOS 
INTERNACIONAL DEL INTERNACIONAL DEL 

CONO SURCONO SUR

FACTORES CLAVE DE EXITOFACTORES CLAVE DE EXITO
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CENTRO DE 
MANUFACTURA 
LIVIANA Y ALTA 

TECNOLOGÍA

CENTRO LOGÍSTICO 
Y PUERTO DE 

ENTRADA AL CONO 
SUR

SEDE REGIONAL DE 
MULTINACIONALES Y 

ORGANISMOS 
INTERNACIONALES

CENTRO DE 
NEGOCIOS 

INTERNACIONAL DEL 
CONO SUR

LA VISIÓN PAÍS...LA VISIÓN PAÍS...

•• Recursos Humanos técnicos de calidad y costo Recursos Humanos técnicos de calidad y costo 
competitivocompetitivo

•• Infraestructura y proveedores de bienes/servicios Infraestructura y proveedores de bienes/servicios 
de clase mundialde clase mundial

•• Tratamiento fiscal ventajosoTratamiento fiscal ventajoso

•• Marco Marco regulatorioregulatorio que estimule la competenciaque estimule la competencia

•• Legislación adecuada de propiedad intelectualLegislación adecuada de propiedad intelectual

•• Educación Técnica de calidad orientada a las Educación Técnica de calidad orientada a las 
necesidades del mercadonecesidades del mercado

CENTRO DE INDUSTRIA CENTRO DE INDUSTRIA 
INTENSIVA EN INTENSIVA EN 

CONOCIMIENTO Y CONOCIMIENTO Y 
MANUFACTURA MANUFACTURA 

INTELIGENTEINTELIGENTE

FACTORES CLAVE DE EXITOFACTORES CLAVE DE EXITO
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CENTRO DE 
INDUSTRIA INTENSIVA 
EN CONOCIMIENTO Y 

MANUFACTURA 
INTELIGENTE

CENTRO LOGÍSTICO 
Y PUERTO DE 

ENTRADA AL CONO 
SUR

SEDE REGIONAL DE 
MULTINACIONALES Y 

ORGANISMOS 
INTERNACIONALES

CENTRO DE 
NEGOCIOS 

INTERNACIONAL DEL 
CONO SUR

LA VISIÓN PAÍS...LA VISIÓN PAÍS...

•• Infraestructura y servicios logísticos de Clase Infraestructura y servicios logísticos de Clase 
MundialMundial

•• Interconexión regionalInterconexión regional

•• Estaciones Estaciones IntermodalesIntermodales

•• Telecomunicaciones de avanzadaTelecomunicaciones de avanzada
CENTRO LOGÍSTICO CENTRO LOGÍSTICO 

Y PUERTO DE Y PUERTO DE 
ENTRADA AL CONO ENTRADA AL CONO 

SURSUR

FACTORES CLAVE DE EXITOFACTORES CLAVE DE EXITO
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ADICIONALMENTE, LA PROPUESTA DE VALOR DEBERÁ SER ADICIONALMENTE, LA PROPUESTA DE VALOR DEBERÁ SER 
COMUNICADA AL MUNDO POR UNA ORGANIZACIÓN DE COMUNICADA AL MUNDO POR UNA ORGANIZACIÓN DE 
MARKETING INTERNACIONAL ORIENTADA A LA ATRACCIÓN DE MARKETING INTERNACIONAL ORIENTADA A LA ATRACCIÓN DE 
INVERSIÓN EXTERNAINVERSIÓN EXTERNA

•• Un único organismo autónomo, profesional, Un único organismo autónomo, profesional, 
operado bajo régimen privado y medido por logro operado bajo régimen privado y medido por logro 
de metasde metas

•• Directorio con fuerte representación empresarialDirectorio con fuerte representación empresarial

•• Adecuada disponibilidad de recursos financierosAdecuada disponibilidad de recursos financieros

AGENCIA DE 
PROMOCION Y 
DESARROLLO

AGENCIA DE AGENCIA DE 
PROMOCION Y PROMOCION Y 
DESARROLLODESARROLLO

ORGANIZACION 
INTERNACIONAL DE 

PROMOCION

ORGANIZACION ORGANIZACION 
INTERNACIONAL DE INTERNACIONAL DE 

PROMOCIONPROMOCION

MARKETING 
PROACTIVO

MARKETING MARKETING 
PROACTIVOPROACTIVO
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ADICIONALMENTE, LA PROPUESTA DE VALOR ...ADICIONALMENTE, LA PROPUESTA DE VALOR ...

•• Presencia directa en Estados Unidos, Europa y Presencia directa en Estados Unidos, Europa y 
China con oficinas de “Venta”China con oficinas de “Venta”

•• Capacitación de profesionales en centros Capacitación de profesionales en centros 
internacionales de renombreinternacionales de renombre

AGENCIA DE 
PROMOCION Y 
DESARROLLO

AGENCIA DE AGENCIA DE 
PROMOCION Y PROMOCION Y 
DESARROLLODESARROLLO

ORGANIZACION 
INTERNACIONAL DE 

PROMOCION

ORGANIZACION ORGANIZACION 
INTERNACIONAL DE INTERNACIONAL DE 

PROMOCIONPROMOCION

MARKETING 
PROACTIVO

MARKETING MARKETING 
PROACTIVOPROACTIVO
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ADICIONALMENTE, LA PROPUESTA DE VALOR ...ADICIONALMENTE, LA PROPUESTA DE VALOR ...

•• Plan de marketing dirigido a empresas Plan de marketing dirigido a empresas 
emblemáticasemblemáticas

•• Marketing consultivo con profesionales que Marketing consultivo con profesionales que 
ayudan a radicar las inversionesayudan a radicar las inversiones

•• Enfoque Enfoque oneone--stopstop--shopshop para el para el relacionamientorelacionamiento
del inversor externo con el  paísdel inversor externo con el  país

AGENCIA DE 
PROMOCION Y 
DESARROLLO

AGENCIA DE AGENCIA DE 
PROMOCION Y PROMOCION Y 
DESARROLLODESARROLLO

ORGANIZACION 
INTERNACIONAL DE 

PROMOCION

ORGANIZACION ORGANIZACION 
INTERNACIONAL DE INTERNACIONAL DE 

PROMOCIONPROMOCION

MARKETING 
PROACTIVO

MARKETING MARKETING 
PROACTIVOPROACTIVO
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SI ANALIZAMOS LA POLÍTICA ADOPTADA EN LOS ÚLTIMOS AÑOS, SI ANALIZAMOS LA POLÍTICA ADOPTADA EN LOS ÚLTIMOS AÑOS, 
PODEMOS ENCONTRAR ALGUNAS CONSISTENCIAS CON ESTA PODEMOS ENCONTRAR ALGUNAS CONSISTENCIAS CON ESTA 
VISIÓN PAÍS ... Y GRANDES DÉFICITVISIÓN PAÍS ... Y GRANDES DÉFICIT

Uruguay Visión País y Agenda Estratégica Uruguay Visión País y Agenda Estratégica ......

•• Reforma educativaReforma educativa

•• Ley de Ley de promocipromoción de inversiones turísticasón de inversiones turísticas

•• Adjudicación de la Playa de ContenedoresAdjudicación de la Playa de Contenedores

•• Desregulación de la telefonía celular e Desregulación de la telefonía celular e 
internacionalinternacional

•• Marco de promoción para la Industria del Marco de promoción para la Industria del 
SoftwareSoftware

•• Incipiente preocupación por el patrimonio Incipiente preocupación por el patrimonio 
histórico y culturalhistórico y cultural

•• Mejoras en la seguridad públicaMejoras en la seguridad pública

•• Esfuerzo inicial de desregulaciónEsfuerzo inicial de desregulación

•• Uruguay 3.0Uruguay 3.0

CONSISTENCIASCONSISTENCIAS
EJEMPLOS
EJEMPLOS

•• Ausencia de un ambiente ProAusencia de un ambiente Pro--Business a Business a 
todo nivel (economía, sociedad y Estado) todo nivel (economía, sociedad y Estado) ––
Uruguay es un calvario para el inversor Uruguay es un calvario para el inversor 
externoexterno

•• Alto costo paísAlto costo país

•• Alta tasa de interésAlta tasa de interés

•• Ausencia de mercado de capitales y capital Ausencia de mercado de capitales y capital 
de riesgo de riesgo 

•• Carencia de instrumentos que vinculen los Carencia de instrumentos que vinculen los 
ahorros previsionales y la economía realahorros previsionales y la economía real

•• Rigidez del mercado laboralRigidez del mercado laboral

•• Inconstancia en el esfuerzo desreguladorInconstancia en el esfuerzo desregulador

•• Carencia de conexión “Broadband”Carencia de conexión “Broadband”

•• Aeropuerto de CarrascoAeropuerto de Carrasco

•• Deficiencias en la legislación de propiedad Deficiencias en la legislación de propiedad 
intelectualintelectual

•• Débil estructura de promoción internacionalDébil estructura de promoción internacional

DÉFICITDÉFICIT
EJEMPLOS
EJEMPLOS
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EN RESUMEN, LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL NOS MUESTRA EN RESUMEN, LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL NOS MUESTRA 
QUE EL DINAMISMO DEL PROCESO INVERSOR Y CRECIMIENTO ES QUE EL DINAMISMO DEL PROCESO INVERSOR Y CRECIMIENTO ES 
MÁS COMPLEJO QUE LA APLICACIÓN DE UN RECETARIOMÁS COMPLEJO QUE LA APLICACIÓN DE UN RECETARIO

Uruguay Visión País y Agenda Estratégica Uruguay Visión País y Agenda Estratégica ......

RESULTADOS ECONÓMICOS Y RESULTADOS ECONÓMICOS Y 
SOCIALES COMPARTIDOS Y SOCIALES COMPARTIDOS Y 

EVALUADOS CON LA EVALUADOS CON LA 
SOCIEDADSOCIEDAD

CÍRCULO VIRTUOSO 
DEL DESARROLLO

CÍRCULO VIRTUOSO CÍRCULO VIRTUOSO 
DEL DESARROLLODEL DESARROLLO

IMPLICA FUNDAMENTALMENTE UNA CONTINUA REFLEXIÓNIMPLICA FUNDAMENTALMENTE UNA CONTINUA REFLEXIÓN
ESTRATÉGICA Y ALINEACIÓN DE POLÍTICASESTRATÉGICA Y ALINEACIÓN DE POLÍTICAS

CLARO  ENTENDIMIENTO
DE LA SITUACIÓN DE

PARTIDA

CLARO  ENTENDIMIENTOCLARO  ENTENDIMIENTO
DE LA SITUACIÓN DEDE LA SITUACIÓN DE

PARTIDAPARTIDA

REFLEXIÓN ESTRATÉGICA
Y DEFINICIÓN DE LA

VISIÓN PAÍS

REFLEXIREFLEXIÓN ESTRATÉGICAÓN ESTRATÉGICA
Y DEFINICIÓN DE LAY DEFINICIÓN DE LA

VISIÓN PAÍSVISIÓN PAÍS

REFORMA ESTRUCTURAL,
POLÍTICAS, PROMOCIÓN Y

COMUNICACIÓN DE LA
PROPUESTA DE VALOR

REFORMA ESTRUCTURAL,REFORMA ESTRUCTURAL,
POLÍTICAS, PROMOCIÓN YPOLÍTICAS, PROMOCIÓN Y

COMUNICACIÓN DE LACOMUNICACIÓN DE LA
PROPUESTA DE VALORPROPUESTA DE VALOR
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PERO TAMBIÉN PODEMOS RECORRER EL CÍRCULO VICIOSO DEL PERO TAMBIÉN PODEMOS RECORRER EL CÍRCULO VICIOSO DEL 
ENDEUDAMIENTO COMO ALGUNOS VECINOSENDEUDAMIENTO COMO ALGUNOS VECINOS
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MAL  ENTENDIMIENTO DE LA 
SITUACIÓN DE PARTIDA E 

IDEOLOGIZACIÓN DEL 
DIAGNÓSTICO 

MAL  ENTENDIMIENTO DE LA MAL  ENTENDIMIENTO DE LA 
SITUACIÓN DE PARTIDA E SITUACIÓN DE PARTIDA E 

IDEOLOGIZACIÓN DEL IDEOLOGIZACIÓN DEL 
DIAGNÓSTICO DIAGNÓSTICO 

APERTURA Y REFORMA APERTURA Y REFORMA 
ESTRUCTURAL SIN ESTRUCTURAL SIN 

PROFUNDIDAD, SERIEDAD NI PROFUNDIDAD, SERIEDAD NI 
CONSISTENCIACONSISTENCIA

RESULTADOS NO RESULTADOS NO 
COMPARTIDOS POR LA COMPARTIDOS POR LA 

SOCIEDADSOCIEDAD

CÍRCULO VICIOSO 
DEL ENDEUDAMIENTO

CÍRCULO VICIOSO CÍRCULO VICIOSO 
DEL ENDEUDAMIENTODEL ENDEUDAMIENTO

•• Explosión del endeudamientoExplosión del endeudamiento

•• Desempleo estructuralDesempleo estructural

•• Tres años de recesión y caída del Tres años de recesión y caída del 
PBIPBI

•• Retroceso en los niveles de Retroceso en los niveles de 
desarrollo Humano (Argentina cae desarrollo Humano (Argentina cae 
desde el lugar 27 en 1994 al 45 en desde el lugar 27 en 1994 al 45 en 
el 2000)el 2000)
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EN CONCLUSIÓN,  LA EN CONCLUSIÓN,  LA DINAMIZACIÓNDINAMIZACIÓN DEL PROCESO INVERSOR DEL PROCESO INVERSOR 
Y POR ENDE DEL CRECIMIENTO Y EL EMPLEO DEBE Y POR ENDE DEL CRECIMIENTO Y EL EMPLEO DEBE 
TRANSITAR CINCO PASOS FUNDAMENTALESTRANSITAR CINCO PASOS FUNDAMENTALES

•• Definición de una “Visión país” Definición de una “Visión país” movilizadora movilizadora y generadora de esperanzasy generadora de esperanzas

•• Consenso social alrededor de la VisiónConsenso social alrededor de la Visión

•• Proceso de comunicación y docencia permanente acerca de la VisióProceso de comunicación y docencia permanente acerca de la Visiónn

•• Desarrollo de una amplia gama de políticas sobre los cuatro pilaDesarrollo de una amplia gama de políticas sobre los cuatro pilares del res del 
desarrollo:desarrollo:
-- Apertura y DesregulaciónApertura y Desregulación
-- Desarrollo del empresariado localDesarrollo del empresariado local
-- Desarrollo de Recursos HumanosDesarrollo de Recursos Humanos
-- Reformas institucionales para ofrecer una sociedad más eficaz yReformas institucionales para ofrecer una sociedad más eficaz y más justamás justa

•• Un diálogo permanente con los ciudadanos acerca del avance de laUn diálogo permanente con los ciudadanos acerca del avance de la
implementación y necesidades de cambio de rumboimplementación y necesidades de cambio de rumbo

Uruguay Visión País y Agenda Estratégica Uruguay Visión País y Agenda Estratégica ......


