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Primeras ideas de cambio 
3 pilares

1. Auditoría patrimonial de activos y pasivos
a través de la Auditoría Interna de la Nación:
Informe remitido a la Justicia en diciembre de 2006

2. Cambio de imagen : nuevas definiciones, cambio 
de actitud y acciones concretas

3. Plan Estratégico 2006-2010 :
¿Qué CND el país necesita actualmente?
Primer Plan Estratégico en la historia de CND
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Plan Estratégico 2006-2010
Definiciones

Gran ventaja que tiene la CND: ser estatal y 
trabajar con el derecho privado

Es una institución transversal a todos los 
sectores de la economía

Supresión de las participaciones en empresas
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Plan Estratégico 2006-2010
Resultados anteriores acumulados por tipo

Pérdida Total: (56,4)
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Resultados

“Resultados netos positivos”
� Incremento de la participación de ingresos por servicios
� Mejora de los ingresos financieros
� Austeridad en el gasto

Plan Estratégico 2006-2010 
Objetivos generales de gestión

Riesgos

“Análisis de cartera - Riesgo moderado”
� Gestión profesional de los riesgos globales de la CND
� Visión de cartera o portafolio de las inversiones
� Estructura de financiamiento con riesgo moderado
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Reposicionar a la CND como Agencia de Desarrollo 
Nacional

I.      Servicios financieros Mipymes

II.     Servicios no financieros Mipymes

III. Recuperación de capacidad instalada

IV. Asociaciones público privadas

V. Administración de activos 

VI. Desarrollo del mercado de valores

VII. Políticas institucionales

Plan Estratégico 2006-2010
Nueva Visión y Siete Áreas de Acción
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Fondos privados: 
obligaciones, préstamos, etc.

Pymes:

Banca 2do.piso

Adm.de fondos

Fondo de Garantía

Participaciones 
en empresas

Fondos públicos

CND anterior
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Fondos privados: 
obligaciones, préstamos, etc.

Mipymes:

Productos financieros y 
no financieros

Administrador 
activos

Fondos públicos

CND de transición

Proyectos recuperación 
capacidad instalada

Participaciones en 
empresas (residual)

Participaciones 
público privadas

Fondos privados en 
patrimonio CND

Desarrollo 
mercado de 

valores
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Asociaciones Público PrivadasAsociaciones Público Privadas

Productos financieros

Productos no financieros

AgenciaAgencia
Nacional deNacional de
DesarrolloDesarrollo

CND actual

•Administración de activos y agente fiduciario
•Coordinación de programas: UruguayFomenta
•Programa “Corporación Fomenta”
•Parques industriales
•Promoción de Inversiones

•Banca de 2do.Piso
•Calificadora de riesgo instituciones 1er.piso
•Desarrollo de un mercado de microfinanzas
•Sistema Nacional de Garantías de Crédito
•Nuevos productos: capital semilla, tarjeta, 
factoring, dto.cheques diferidos
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Áreas actuales de acción

1.1. Agencia de DesarrolloAgencia de Desarrollo

Recuperación capacidad instaladaRecuperación capacidad instalada

i.i. Productos financierosProductos financieros

ii.ii. Productos no financierosProductos no financieros

2.2. Asociaciones público privadasAsociaciones público privadas

3.3. Políticas institucionalesPolíticas institucionales
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Áreas actuales de acción

1. Agencia de Desarrollo

Recuperación capacidad instaladaRecuperación capacidad instalada

i. Productos financieros

ii. Productos no financieros

2. Asociaciones público privadas

3. Políticas institucionales
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Calvinor Vinos Bella Unión
Crédito a cobrar anterior, funcionando, vendida al sector privado.

Alur S.A. Azúcar, alcohol, energía Bella Unión
Participación 10%, funcionando, vendida a PDVSA.

Agolan S.A. Textil Juan Lacaze
Participación 100%, funcionando, en gestión CND.

Central Apícola S.A. Miel San José
Participación 100%, vendida al sector privado.

Polímeros Fibra poliester San José
Apoyo con programas CND

Fibratex S.A. Textil Montevideo
Apoyo con programas CND

Recuperación capacidad instalada
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Áreas actuales de acción

1. Agencia de Desarrollo

Recuperación capacidad instalada

i.i. Productos financierosProductos financieros

ii. Productos no financieros

2. Asociaciones público privadas

3. Políticas institucionales
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EL “CÍRCULO PERVERSO” PARA LAS PYMEs

PYMEs

•Falta Información
•Mayores riesgos 

de negocio
•Falta Garantías 

computables

FALTA CRÉDITO A LAS FALTA CRÉDITO A LAS PYMEsPYMEs

IFs
•Falta prioridad en las 
estrategias corporativas

•Mayores costos transacción
•Riesgo Selección Adversa

•Riesgo  Moral
•Falta Know How especifico
•Percepción de alto riesgo y

baja rentabilidad
•Ausencia de sistemas de
información para evaluar

el sector

Entorno Económico,
jurídico e institucional

•Mercados financieros 
sub-desarrollados

•Falta normas específicas
•Ausencia registros créditos 

específicos
•Ineficiencias jurídicas para 

ejecutar garantías
•Falta instrumentos de

seguro, garantía y derivados

Crédito a las Mipymes
Diagnóstico
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Crédito a las Mipymes
Esquema simplificado del mercado

Demanda actual

Instituciones 
reguladas por BCU

Instituciones no 
reguladas por BCU

Crédito al consumo

Otros: descuento 
cheques, préstamos 
personales, tarjetas, 

etc.

Demanda incremental

SISTEMA DE GARANTÍAS 
DE CRÉDITO

Instituciones reguladas y 
no reguladas por BCU

MICROFINANZAS
Mayor costo

Mayor acceso al crédito 
a costos razonables
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Operando en el mercado:

Crédito a las Mipymes
Las 4 grandes líneas de acción CND

Instituciones 
reguladas por BCU

Instituciones no 
reguladas por BCU

Políticas concretas:

Banca de 2do.piso Sistema Nacional de 
Garantías de Crédito

Desarrollo del 
mercado de 

microfinanzas
en Uruguay

Nuevos productos 
financieros:

capital semilla,
tarjeta,

factoring,
dto.ch.diferidos en BVM
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Crédito aCrédito a

MIPYMESMIPYMES

FUENTES FINANCIADORAS

ORGANISMO

REGULADOR

B C U

ORGANISMO
CONTRALORA I N

ENTIDADES REGULADAS ENTIDADES NO REGULADAS

� Bancos

� Cooperativas Intermediación

� Cooperativas Capitalización

� ONGs

� Oficinas de Desarrollo

Banca 2do.Piso

Banca 1er.PisoBanca 1er.Piso

Banca de segundo piso
Esquema de funcionamiento



www.cnd.org.uyLiga de Defensa Comercial

CONVENIOS FIRMADOS: USD 3:900.000

CONVENIOS APROBADOS: USD 2:730.000

CONVENIOS EN ESTUDIO: USD    100.000

TOTAL CONVENIOS: USD 6:730.000

Crédito promedio: USD 4.000

INSTITUCIONES (VIGENTES Y EN ESTUDIO)
C.L.U. PROLECO CINTEPA
FUCEREP SAINDESUR I.M.FLORIDA
UNION R. FLORES COMESA S.F.R. LA CASILLA
CALCAR IPRU FUCAC
COLEME COPSA I.M.MALDONADO

Banca de segundo piso
Programa “Corporación”
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Calificación de:
cooperativas de crédito,

cooperativas de producción,
sociedades de fomento rural,

oficinas de desarrollo,
ONGs,

agremiaciones comerciales

Especialización por nuestra actividad

Capacitación de nuestro personal: Asistencia Técnic a 
de Evaluadora Latinoamericana S.A. – Calificadora 

de Riesgos, Argentina

Banca de segundo piso
Calificadora de riesgo de banca de 1er.piso
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Visitas 
realizadas

REFERENCIAS

Objetivo: Mapa nacional de 
instituciones de 1er.piso

Visitas a 19 departamentos

Evaluación de instituciones

Relevamiento de 145
instituciones que 

trabajan con Mipymes
en todo el  país

RELEVAMIENTO DE 
INSTITUCIONES

Banca de segundo piso
Calificadora de riesgo de banca de 1er.piso
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Mesa de instituciones de microfinanzas

Seminario CAF en 2006

Seminario de BancoEstado Chile en 2007

Coordinación con Superintendencia de Bancos y AIN

PROGRAMA NACIONAL DE MICROFINANZAS Y 
ARTICULACIÓN PRODUCTIVA, firmado entre
BID y DIPRODE en agosto 2007

Microfin S.A. GRUPO APC (Mibanco – Perú y BancoSol –
Bolivia), emprendedores uruguayos y multilaterales.

Microfinanzas
Desarrollo del mercado en Uruguay
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Diseño del modelo aprobado

Financiamiento MEF en Rendición
de Cuentas

Conafin S.A. (100% CND) como AFI S.A. a solicitud de  
Superintendencia de Bancos, en trámite en BCU

1ra.etapa: Fideicomiso de reaseguros y 3 fondos de 
garantía específicos: FEE, Fogappi y BROU

2da.etapa: Negociaciones con bancos y grandes 
empresas

Sistema Nacional de Garantías
Avances de instrumentación

FR

FGE 1 FGE 2 FGE 3
FGE 
“A”

Aportes

IFI A

IFI B

IFI C

Reaseguros contra Comisión

Clientes

MiPYMES
promovidas 

por a “A”

Garantía

Garantía

Aportes

Consejo de Administración

CND

MEF
Institución

“A”

BCU

Auditores

Préstamos

Préstamos
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CONCURSO DE IDEAS:  Nov.2007   4 ideas premiadas

CONCURSO DE PLANES DE NEGOCIOS: Plazo hasta 
el 28 de febrero de 2007

Presentación PLANES DE NEGOCIOS : SIEMPRE

www.emprender.com.uy

Nuevos productos
Capital Semilla
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1. Convenio con BROU 
2. Tarjeta de Crédito BROU CND operativa y 

funcionando en plaza
3. Acuerdos con centros comerciales (Salto y 

Florida) y con ANMYPE
4. Objetivo: 1.000 tarjetas en plaza en marzo 2008

Tarjeta de débito-crédito  
para Mipymes

OBJETIVO FINAL:

Nuevos productos
Tarjeta Mipymes BROU CND
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Cooperativas que venden bienes o servicios al 
Estado

CND les adelanta capital de giro, tomando riesgo de l 
Estado para anticipar los plazos de cobranza

Caso Piloto:

COMPROMISO SOCIAL COOPERATIVA con el
Ministerio de Salud Pública

Moneda nacional

Nuevos productos
Factoring instituciones del Estado
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Etapa de diseño

Documento de la BVM

Requiere de vínculo con sistema de garantías

Nuevos productos
Descuento cheques diferidos en BVM
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Áreas actuales de acción

1. Agencia de Desarrollo

Recuperación capacidad instalada

i. Productos financieros

ii.ii. Productos no financierosProductos no financieros

2. Asociaciones público privadas

3. Políticas institucionales
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Agencia Nacional de Innovación: PPF Banco Mundial
Fondo Coreano

Diprode: Programa Microfinanzas
Programa Apoyo Sector Productivo

Dicyt – MEC: Fondo garantía proyectos innovadores 
MGAP: Diversos fondos
Dinama, MEC, otros: AECI Financ.proyectos MDL, MEC fiscalía, 

etc
MEF, MTOP, INTENDENCIAS: Ley 18180 subsidio al transporte
urbano y suburbano de pasajeros, MONTO TOTAL 18 meses:
$ 430 millones (USD 19:5 millones). Empresas benefic iarias:16

Previsto 2008: Unión Europea (Innovación y Cohesión S ocial)

Administración de activos
Administración de fondos por convenio
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Fideicomiso del Transporte

Fecha de inicio: Nov.2006
Fideicomitente: ANCAP
Agente regulador: MTOP
Agente fiduciario: CND
Empresas beneficiarias: 143
Total administrado: USD 43:3 
Instrumento de garantía para renovación
de flota e incorporación de tecnología en
las unidades

Eficiencia Energética (MIEM – Banco Mundial)

Sistema Nacional de Garantías

Administración de activos
Agente Fiduciario
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CND autorizada a crear Parques
Industriales Nacionales por Ley

• Parque Industrial de Pando -
Industria farmaceútica (Intendencia
Canelones – Facultad de Química)

• Parque Industrial de Juan Lacaze
(Intendencia Colonia - ADE)

• Otros proyectos para Montevideo, 
Salto, Canelones

Parques industriales
Proyectos en marcha
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En etapa de apoyo a los primeros proyectos, 
buscando cubrir una necesidad

Para proyectos asociativos , incorporadores de valor 
agregado , generadores de empleo , orientados a 
la exportación , impacto local

CND provee estudio del proyecto , informa de 
programas de apoyo , provee gerenciamiento y/o 
control

Proyecto obtiene el “sello Corporación Fomenta ” y  
CND gestiona financiamiento con instituciones 
financieras

Programa Corporación Fomenta
Iniciado en 2007
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PACPYMES

www.pacpymes.gub.uywww.diprode.opp.gub.uy/pacc

Textil y vestimenta
Calzado y marroquinería
Industrias audiovisuales
Software y TICs

Quesos artesanales
Fray Bentos competitivo
Turismo en Colonia

Conglomerados productivos
Vínculos permanentes



www.cnd.org.uyLiga de Defensa Comercial

INSTITUCIONES PÚBLICAS Programas INSTITUCIONES PÚBLIC AS Programas
Crédito DINAE

Sistema Nacional Garantías Projoven
Fondo Emprender Promujer

Proyectos Trabajador Rural
FDI Procladis

PASP Emprende Uruguay
PAPM Fomypes
PACC LATU

OPP FONADEP Pasantías Pymes
UPACC Ingenio

Producción Responsable 1000 Mipymes
Programa Ganadero CSIC

Red Ganadera CSEAM
Uruguay Rural BROU

Pacpymes INSTITUCIONES PRIVADAS Programas
DINAPYME CIU
FAE-ONUDI CEGETEC

PDT SI EUROCENTRO
PDT SII CDE
PDT SIII CNCS

DPC ANMYPE
Uruguay XXI PROPYMES

UE
UNIT

RED TIPS
EMPRETEC

LIDECO
KOLPING EMPRECREA

MIEM - DINAPYME

MEC

MRREE

CND

DIPRODE

MGAP

CIU

LATU

UDELAR

MTSS - DINAE - JUNAE

Coordinación de programas
Diagnóstico inicial: atomización
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Inteligencia de mercados en el exteriorINTERNACIONALIZACIÓN

Conglomerados productivos

Desarrollo de proveedores (integración vertical)

Procesos de asociatividad (integración horizontal)

PROCESOS ASOCIATIVOS

Innovación

Procesos de mejora de productividad

Procesos de certificación

Procesos de formalización

PROCESOS DE MEJORA

Emprendedurismo

Incubadoras

Creación de empresas

Fortalecimiento institucional

Apoyo formulación de proyectos

CREACIÓN DE EMPRENDIMIENTOS

Asesoría y consultoría

Asistencia técnica

Capacitación

Información

APOYO TÉCNICO

Capital semilla

Fondo de garantía

Financiamiento

FINANCIAMIENTO

Coordinación de programas 
Clasificación por tipo de servicio
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www.uruguayfomenta.com.uy

Coordinación de programas 
Creación de portal WEB
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Coordinación de esfuerzos y Coordinación de esfuerzos y 
recursosrecursos

Servicios a los emprendedoresServicios a los emprendedores

Simplificación de trámitesSimplificación de trámites

Coordinación de programas 
Edificio CND – Rincón 518/528
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Así lo Así lo encontramos…encontramos…

Así lo Así lo soñamos…soñamos…

Edificio CND – Rincón 518/528
Innovación - Calidad - Desarrollo
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Edificio CND – Rincón 518/528
Innovación - Calidad - Desarrollo

Así está Así está hoy…hoy…
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Edificio CND – Rincón 518/528
Innovación - Calidad - Desarrollo

De julio de 2005…De julio de 2005…
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Edificio CND – Rincón 518/528
Innovación - Calidad - Desarrollo

…a…a diciembre de 2007diciembre de 2007

…aún…aún falta mucho: falta mucho: 
Inauguración Oficial Inauguración Oficial 

Planta Baja en abril 2008Planta Baja en abril 2008
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Edificio CND – Rincón 518/528
Piso por piso
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Tres objetivos

1. Uruguay Fomenta
(Difusión de programas)

2. Simplificación trámites
(Apertura de empresas)

3. Atención al inversor
(COMAP) 

La Planta Baja fue ABIERTA AL PÚBLICO para laLa Planta Baja fue ABIERTA AL PÚBLICO para la

Entrega Premios Entrega Premios PymePyme InnovadoraInnovadora (día 6/12/2007)(día 6/12/2007)

Edificio CND – Rincón 518/528
Planta Baja
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Áreas actuales de acción

1. Agencia de Desarrollo

Recuperación capacidad instalada

i. Productos financieros

ii. Productos no financieros

2.2. Asociaciones público privadasAsociaciones público privadas

3. Políticas institucionales
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� Corporación Vial del Uruguay (MTOP)

� Corporación Ferroviaria del Uruguay (AFE)

� Sociedad Mixta Comercializadora de Carga (AFE)

www.cvu.com.uy

Asociaciones público privadas
Transporte
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� Interconexión
energética con
Brasil (UTE)

� Torre Ejecutiva (ex 
Palacio de Justicia)

� Centro Ciudad de la 
Costa (IMC)

� Administración de Call Centers del Estado (ANTEL)

Asociaciones público privadas
Infraestructura
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� Puerto de 
Montevideo 

(ANP)

� Saneamiento de Maldonado (OSE)

� Centro de Imageneología
Molecular (Montevideo)

Asociaciones público privadas
Proyectos futuros
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� Emisión Obligaciones Negociables CVU S.A.

Mejor calificación de emisión de ONs privadas en Uruguay: 
AA(uy)

Asociaciones público privadas
Mercado de Valores
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Áreas actuales de acción

1. Agencia de Desarrollo

Recuperación capacidad instalada

i. Productos financieros

ii. Productos no financieros

2. Asociaciones público privadas

3.3. Políticas institucionalesPolíticas institucionales
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� Consolidar la Estructura Interna (Balance 
económico, Recursos Humanos, Informática, 
Procedimientos, Información de gestión)

� Revertir definitivamente la imagen histórica de 
CND (Comunicaciones Institucionales, Prensa, 
Web)

� Proyecto Edificio CND funcionando

� Estructuración de un Balance Social

� Adaptar la participación de la CND en 
organismos externos a los Objetivos 
Estratégicos

Políticas institucionales
Objetivos 2007
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� NUEVA ESTRUCTURA
� ANALISTA DE RRHH
� ENCUESTA CLIMA ORGANIZACIONAL
� TALLERES DE SENSIBILIZACIÓN Trabajo en Equipo, 

Liderazgo, Comunicaciones y Administración del Tiem po

� SELECCIÓN DE PERSONAL Llamados con definición de 
perfiles, abiertos y con criterios profesionales. Se  seleccionaron 
varios mandos medios, se renovó más del 30% de la p lantilla. En la 
actualidad, el 56% del personal de CND son profesio nales

� MANUAL DE DESCRIPCIÓN DE PUESTOS Y 
VALORACIÓN DE CARGOS Comité integrado por el Gerente 
General, 2 gerencias, RRHH y 2 representantes del g remio de CND

� CONVENIO COLECTIVO
� PLAN DE CAPACITACIÓN
� EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO

Políticas institucionales
Recursos Humanos
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� Comité de Responsabilidad Social

� Tecnologías de la Información
(nuevos desarrollos, intranet, exp.electrónico)

� Auditoría interna y procedimientos

� Creación del Departamento Legal

� Asistente en Comunicaciones (nueva web de 
CND)

� Construcción de un Cuadro de Mando Integral

Políticas institucionales
Acciones actuales
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� Conferencia del “Caso CND” en el 
XI Congreso Nacional de 
Profesionales Uruguayos en 
Gestión Humana (ADPUGH)

� Conferencia de CND en el XIV 
encuentro de CONAMERCO 
(Congreso de Administración del 
MERCOSUR)

� Dos grupos de estudiantes 
universitarios de Administración 
de Empresas han dedicado sus 
monografías al cambio en CND

Políticas institucionales
Impacto público y académico
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Plan de la presentación

1. Tres primeras ideas de cambio

2. Plan Estratégico 2006-2010

3. Siete áreas de acción del Plan

4.4. Balance a mitad de gestiónBalance a mitad de gestión
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1. Patrimonial :

2. Estructural :

3. Logro de objetivos :

una CND más sólida

una CND preparada

una CND exitosa

Balance a mitad de gestión
Tres puntos de vista



…ES SÓLO EL COMIENZO,
AGRADECEMOS SU ATENCIÓN Y LO INVITAMOS

A TRABAJAR JUNTOS!

El nuevo rol de CND:El nuevo rol de CND:
Hacia una Agencia de DesarrolloHacia una Agencia de Desarrollo
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