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I. Introducción. 
 

En el presente informe se exponen los principales indicadores de la 

implementación de Programas de Desarrollo Productivo realizada por la 

Agencia Nacional de Desarrollo en sus primeros años de vida (2015-

2019), con particular foco en el último año. El objetivo principal de este 

documento es presentar una visión sintética del accionar de la Agencia, 

brindando transparencia sobre el uso de los recursos públicos.   

El informe se encuentra organizado de la siguiente manera. En el Capítulo 

II se presenta una mirada global del accionar de la Agencia, tanto en 

términos físicos como financieros. Se identifica el despliegue de 

programas e instrumentos, y se presentan las principales características 

de la cartera de proyectos financiados. Asimismo, se describen los 

compromisos financieros asumidos y la ejecución financiera realizada 

(desembolsos).  

En el Capítulo III se analiza con mayor detalle la implementación de 

instrumentos y acciones por pilar estratégico, siempre con una doble 

mirada (física y financiera).  

En el Capítulo IV se presenta la llegada efectiva a los beneficiarios finales. 

Con dicho objetivo se clasifican los instrumentos en No Financieros y 

Financieros. En los instrumentos no financieros se analiza con mayor 

detalle la cartera de proyectos apoyados y los servicios de desarrollo 

empresarial brindados por la red de Centros de Competitividad 

Empresarial. En el caso de los instrumentos financieros, se identifica la 

llegada a micro, pequeñas y medianas empresas (MIPYMES) y 

emprendedores a través de los créditos productivos apoyados con 

instrumentos ANDE. Finalmente, en el Capítulo V se realiza una breve 

síntesis. 

 

 

  



 
 

 

 

 

II. Una mirada global. 

 

II.1 Despliegue de programas e instrumentos. 

 

Al cierre del año 2019, la Agencia cuenta con un total de 24 instrumentos operativos, tanto no 

financieros (19) como financieros (5). Un tercio de dichos instrumentos se implementaron por 

primera vez en el año 20191. En este mismo año, se realizaron un total de 35 convocatorias de 

instrumentos en sus diversas modalidades. En el Gráfico 1 se presenta la evolución del número 

de instrumentos y convocatorias realizadas anualmente en los cuatro años de funcionamiento 

de la Agencia. Se observa un crecimiento ininterrumpido del número de instrumentos y 

convocatorias realizados año a año, marcando el creciente despliegue de la Agencia en la 

implementación de instrumentos de desarrollo productivo.  

 

 

Gráfico 1.: Número de Instrumentos y Convocatorias realizadas, por año. 

 
Fuente: Sistema de Gestión de Proyectos (GESPRO). 

 

 

II.2 Proyectos: Evolución de la demanda y número de aprobados.  

 

Los beneficiarios potenciales postularon a los instrumentos de política de desarrollo productivo 

implementados por la Agencia un total de 1.744 propuestas, de las cuales resultaron aprobadas 

 
1 En el Anexo se presentan de forma más detallada los 8 instrumentos nuevos. 



 
 

 

 

513 (tasa de aprobación de 29.9%). En el Gráfico 2 se presenta la evolución anual del total de 

proyectos postulados, indicando si fueron o no aprobados. Se observa que el número de 

postulaciones presenta un incremento sustancial durante los tres primeros años, 

manteniéndose estable en el último año. Sin embargo, en el último año se incrementa 

significativamente el número de proyectos aprobados con respecto al año anterior. 

 

Gráfico 2: Número de Proyectos: Aprobados, no aprobados y en postulación/evaluación, por 

año. Período 2016-2019. 

 
Fuente: Sistema de Gestión de Proyectos (GESPRO). 

 

 

La estabilidad de la demanda del año 2019 con respecto al año anterior, a pesar de un aumento 

significativo de la oferta de instrumentos y convocatorias realizadas por la Agencia, se explica 

fundamentalmente por algunos cambios introducidos en el instrumento Semilla ANDE y Semilla 

para Incubadoras (Ventanilla Conjunta ANDE-ANII) 2.  

 

Casi 7 de cada 10 propuestas postuladas a la Agencia se dirigen a instrumentos del pilar 

estratégico Emprendimientos (Gráfico 3 Panel A). Esto se encuentra asociado a la presencia de 

instrumentos con mucha demanda, particularmente el Semilla ANDE. Aproximadamente un 

cuarto (27%) se dirigen a instrumentos del pilar estratégico de Articulación Productiva. Cabe 

destacar que los instrumentos de este pilar se encuentran fundamentalmente dirigidos a 

instituciones (cámaras empresariales, intendencias y otras organizaciones productivas).  

 
2 Un total de 5 incubadoras que antes presentaban los proyectos que acompañaban en el instrumento 
Semilla ANDE, pasaron a presentar los proyectos por el instrumento Semilla para Incubadoras 
(Ventanilla Conjunta ANDE-ANII). Dado que estas instituciones eran las más activas, se redujo 
sustancialmente la postulación al instrumento Semilla ANDE. Por su parte, el instrumento de Semilla 
para Incubadoras funciona en la modalidad de Ventanilla Abierta, realizándose un acompañamiento 
más cercano por parte del comité evaluador de las propuestas que están siendo trabajadas por las 
incubadoras. Como resultado, no suelen haber postulaciones rechazadas en este instrumento.  



 
 

 

 

 

El restante 5% de las propuestas recibidas se dirigen a los pilares de Servicios Financieros (4%) y 

Desarrollo Empresarial e Institucional (1%). En ambos pilares se implementan diversos 

programas e instrumentos que no se orientan al financiamiento de proyectos. En el caso del 

pilar de Servicios Financieros, la Agencia promueve el acceso al financiamiento productivo 

adecuado de las MIPYMES a través de otro tipo de instrumentos, tales como: banca de primer y 

segundo piso, subsidio a nuevas colocaciones crediticias, subsidio de tasa (crédito dirigido) y 

fondos de garantías públicos. En el caso del pilar estratégico de Desarrollo Empresarial e 

Institucional se destacan los Centros de Competitividad Empresarial (CCE).  

 

Gráfico 3: Proyectos postulados y aprobados, por Pilar Estratégico. Acumulado 2016-2019. 

Panel A: Proyectos postulados.     Panel B: Proyectos aprobados. 

 
Fuente: Elaboración propia en base al sistema de gestión (GESPRO). 

 

En lo referente a los proyectos aprobados (Gráfico 3 Panel B), se observa que el peso relativo 

del pilar estratégico de Emprendimientos se reduce en un 9%, pasando a representar el 59% de 

los proyectos aprobados. Los demás pilares estratégicos aumentan su participación relativa, 

fundamentalmente el pilar de Servicios Financieros que alcanza a representar el 10% de los 

proyectos aprobados.  

 

 

II.3 Situación de la Cartera de Proyectos.  

 

En la Tabla 1 se presenta la situación de la cartera de proyectos aprobados. De los 513 proyectos 

aprobados en estos tres años, poco más de la mitad se encuentra actualmente en ejecución 

(52%). Asimismo, un tercio de los proyectos se encuentra cerrado por haber terminado 

correctamente la fase de ejecución. Finalmente, un 12% de los proyectos aprobados se 

encuentra en fase de firma de contratos, no habiendo aún iniciado la fase de ejecución (casi la 

totalidad corresponden a convocatorias cerradas en el segundo semestre del año 2019).   

 



 
 

 

 

 

 

Tabla 1: Número de proyectos aprobados, según Fase y Estado. Período 2016-2019. 

 
 

En el Gráfico 4 se presenta la situación de la cartera de proyectos por pilar estratégico. Como se 

vio previamente, el pilar estratégico de emprendimientos es el que tiene la cartera de proyectos 

más amplia y, adicionalmente, es el único cuyos proyectos terminados superan en número a los 

proyectos en ejecución. Esto se encuentra fundamentalmente vinculado a que el instrumento 

Semilla ANDE está operativo desde el año 2016 y en general, los proyectos de este pilar 

estratégico suelen ejecutarse en un plazo de tiempo menor al resto de los proyectos. En los otros 

pilares estratégicos, la mayoría de los proyectos aprobados se encuentra actualmente en fase 

ejecución.  

 

Gráfico 4: Situación de la cartera de proyectos (fase), según Pilar Estratégico. En número de 

proyectos. Acumulado 2016-2019. 

 
Fuente: Elaboración propia en base al sistema de gestión (GESPRO). 



 
 

 

 

II.4 Montos Comprometidos.  

 

En la Tabla 2 se presentan los montos comprometidos y ejecutados acumulados desde el inicio 

de actividades de la Agencia en el año 2015. Hasta el año 2019 la Agencia comprometió en 

aportes no reembolsables (ANR) un total de 25.8 millones de dólares. Desde los inicios de la 

Agencia, los ANR se han incrementado de forma ininterrumpida, alcanzando un compromiso de 

9.4 millones de dólares en el año 2019.  

 

Tabla 2: Montos comprometidos en Aportes No Reembolsables, Aportes Reembolsables y Gastos 

de Funcionamiento (en U$S). Acumulado 2015-2019. 

 
 

En lo referente a aportes reembolsables (AR), la Agencia ha implementado diversos fondos de 

garantía en el marco del Sistema Nacional de Garantías (SIGA). En noviembre del año 2016 se 

creó el Primer Fideicomiso de Garantías ANDE-SIGA (FGAS) con un aporte total de 12.2 millones 

de dólares3. En diciembre del año 2018 se constituyó un nuevo Fideicomiso, denominado 

άCƛŘŜƛŎƻƳƛǎƻ CƻƴŘƻ ŘŜ DŀǊŀƴǘƝŀǎ !b59 όChD!b59ύέ Ŏƻƴ ǳƴ ŀǇƻǊǘŜ de aproximadamente 2 

millones de dólares4 provenientes del FGAS.  

 

 
3 El Fideicomiso se creó con un aporte de la Agencia de UI 100 millones. No se presenta el saldo 
actual del Fideicomiso, sino el aporte realizado por la Agencia.  
4 El equivalente a 16 millones de UI.  



 
 

 

 

Asimismo, la Agencia funciona como Banca de Primer Piso implementando el denominado 

Crédito Italiano (financiado con fondos del Gobierno Italiano) y como Banca de Segundo Piso 

fondeando Instituciones de Microfinanzas a través del Programa de Financiamiento ANDE (PFA). 

Las colocaciones crediticias totales ascienden a 1.7 millones de dólares y 21.6 millones de 

dólares, respectivamente.  

 

Finalmente, se presentan en la Tabla 2 los gastos de funcionamiento de ANDE, los cuales 

ascienden a un total acumulado de casi 10.5 millones de dólares. 

 

 

II.5 Montos Ejecutados.  

 

En la Tabla 3 se presenta la ejecución financiera de los ANR comprometidos por la Agencia. En 

total se han ejecutado 12.6 millones de dólares, lo que equivale a una tasa de ejecución del 

48.9%. La tasa de ejecución es distinta por pilar estratégico en función fundamentalmente de la 

distribución temporal de los compromisos financieros asumidos5 y del tiempo de duración de la 

implementación de los proyectos financiados en cada instrumento.  

 

Tabla 3: Aportes No Reembolsables: Montos comprometidos, ejecutados y tasa de ejecución (en 

U$S). Acumulado 2015-2019. 

 
 

Obsérvese, que el 91.4% de los montos ejecutados los reciben directamente los beneficiarios 

que cuentan con proyectos aprobados. El 8.6% restante corresponde a gastos asociados a la 

organización de actividades directamente vinculadas con la implementación de los programas 

 
5 Por ejemplo, el pilar estratégico de AP incrementó sustancialmente los montos comprometidos en 
el último año, por lo que los niveles de ejecución tienden a ser inferiores.  



 
 

 

 

(talleres informativos para los beneficiarios, gastos de folletería y demás gastos de promoción y 

comunicación de programas).  

 

Cabe aclarar que los aportes reembolsables (AR) y los gastos de funcionamiento de ANDE 

presentados en la Tabla 2 se encuentran ejecutados en su totalidad (Tasa de Ejecución del 

100%).    

 

II.6 Fuentes de Financiamiento.  

 

En el Gráfico 5 se presenta la distribución por fuente de financiamiento de los montos 

comprometidos hasta el momento por la Agencia. En el Panel A se presentan las fuentes de 

financiamiento de los Aportes No Reembolsables. La gran mayoría de los ANR realizados por 

ANDE (94.4%) son financiados con el FONDES ς ANDE6.   

 

Otras fuentes de financiamiento fueron utilizadas para la implementación conjunta con otras 

Instituciones. Esta es la situación del fondo conjunto ANDE-ONUDI para la financiación de la 

Convocatoria 2018 del Programa de Oportunidades Circulares en las modalidades de 

implementación de proyectos (2.3%) y Validación de Ideas de Negocios (0.1%). Otro caso similar, 

es el fondo conjunto ANDE-INEFOP para el financiamiento de la implementación durante dos 

años de los Centros de Competitividad Empresarial (CCE) de Rivera y Tacuarembó. En ambos 

casos, los aportes de ANDE son financiados con FONDES-ANDE.  

 

En otros casos, la Agencia implementa programas financiados en su totalidad con fondos ajenos. 

Esta es la situación del Fondo del Corredor de los Pájaros Pintados (FCPP) financiados en su 

totalidad por el Ministerio de Turismo7 y la implementación del Programa de Desarrollo de 

Proveedores de UPM (PDP-UPM) financiado en su totalidad por UPM8.  

 

En la implementación de instrumentos financieros que realizan Aportes Reembolsables (AR), 

existen tres fuentes de financiamiento, una por programa (véase Panel B del Gráfico 5 y Panel B 

de la Tabla 2). Los Fideicomisos creados para la implementación de Fondos de Garantías en el 

marco del Sistema Nacional de Garantías (SIGA) fueron financiados en su totalidad con FONDES-

ANDE. Por su parte, el programa de Banca de Segundo Piso (PFA) se financia en su totalidad con 

Fondos ANDE.  El programa de Crédito Italiano en el cuál la Agencia opera como Banca de Primer 

Piso es financiado en su totalidad con fondos del Gobierno Italiano. 

 
6 De acuerdo con lo establecido en la Ley 19.337, Decreto de Presidencia N° 159/016 y Resoluciones 
MEF 554/16 y 501/18 (Reglamento Operativo FONDES-ANDE).  
7 El Ministerio de Turismo financia los proyectos turísticos seleccionados, pero ANDE financia los 
aportes dirigidos a las Instituciones Patrocinadoras de Emprendimientos (IPEs) que acompañan los 
proyectos financiados. Estos últimos son realizados con el FONDES-ANDE.  
8 Fideicomiso de Administración del Fondo de Innovación Sectorial establecido en el Contrato 
firmado entre la República Oriental del Uruguay y UPM (ROU-UPM) de fecha 7 de noviembre del 
2017. 



 
 

 

 

Gráfico 5: Montos Comprometidos según fuente de financiamiento (en %).  

Acumulado 2015-2019. 

Panel A: Aportes No Reembolsables (ANR). 

 
Panel B: Aportes Reembolsables (AR). 

 
Panel C: Gastos de Funcionamiento (GF). 

 
Fuente: Elaboración propia en base a GESPRO y Balances ANDE. 

 

  

 

Por último, el 79% de los Gastos de Funcionamiento de la Agencia son financiados con Fondos 

ANDE, al amparo de lo establecido en el art. 2° de la Ley 19.337. Sin embargo, dado que se 

incluyen en los gastos de funcionamiento algunos gastos asociados directamente a la 

implementación de programas que son financiados con FONDES-ANDE, el porcentaje de Fondos 

ANDE presentado en el Panel C del Gráfico 5 asciende levemente al 79.9%.  

4,8%

34,4%

60,8%

Fondos Gobierno Italiano (CI)

FONDES-ANDE

Fondos ANDE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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III. Pilares Estratégicos.  

 

En este capítulo se presenta brevemente el avance de la ejecución física y financiera de la 

Agencia por pilar estratégico. En el marco de los ejercicios de planificación estratégica, se han 

definido cuatro pilares estratégicos a través de los cuales se implementan los diversos 

programas e instrumentos de política de desarrollo productivo. Los cuatro pilares son 

presentados en el Diagrama 1.  

 

Diagrama 1: Pilares Estratégicos.  

 

Fuente: Elaboración propia en base al Plan Estratégico. 

 

III.1 Articulación Productiva. 

 
El pilar de Articulación Productiva diseña e implementa instrumentos orientados a fomentar la 

articulación privado-privado y público-privado, apuntando a atenuar fallas de coordinación que 

limitan la competitividad de las empresas del país. El pilar actúa fundamentalmente sobre el 

entorno de la empresa, promoviendo el aumento de la competitividad de los sectores y cadenas 

productivas del país.  

 
En este sentido, trabaja en dos líneas estratégicas: άFortalecimiento de redes estratégicasέ y 

άFortalecimiento de cadenas de valorέ (Diagrama 2). La primera línea estratégica se enfoca en 

generar y fortalecer redes colaborativas entre empresas y su articulación con el sector público, 

apoyando el desarrollo de estrategias colectivas de mediano y largo plazo, que mejoren las 

condiciones competitivas de sus participantes y su entorno. Por su parte el fortalecimiento de 

cadenas de valor hace referencia al fomento del desarrollo de pequeñas y medianas empresas 

(PYMES) en los diferentes eslabones de las cadenas de valor, apoyando la optimización de 



 
 

 

 

procesos, mejoras de calidad y reducción de costos, incrementando los beneficios a lo largo de 

la cadena y promoviendo relaciones sostenibles de largo plazo.  

 

 

Diagrama 2: Pilar Estratégico Articulación Productiva: líneas estratégicas y 

programas/acciones.  

Fuente: Elaboración propia en base al Plan Estratégico. 

 

 

Durante el año 2019 el pilar contó con 7 instrumentos activos y realizó diversas acciones 

complementarias a dichos instrumentos. Resultaron aprobados en 2019 un total de 78 

proyectos. Los instrumentos del pilar de Articulación Productiva recibieron desde los inicios de 

la Agencia un total de 460 postulaciones, de las cuales el 31% fueron aprobadas (Diagrama 3). 
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Diagrama 3: Articulación Productiva: Cartera de proyectos según estado (2016-2019). 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO 

 

El instrumento con mayor cantidad de proyectos aprobados es Oportunidades Circulares, que 

acumula el 23% del total de proyectos aprobados en el Pilar. Le sigue el programa Uruguay 

Audiovisual lanzado en 2019, con un 20% de los proyectos, aunque la mayor parte de ellos no 

ha comenzado con la ejecución. Le siguen en orden por número de proyectos aprobados los 

programas de Bienes Públicos para la Competitividad en su modalidad Sectorial (15%) y Regional 

(12%), el Programa de Desarrollo de Proveedores (11%) y el Programa de Desarrollo de 

Proveedores de UPM (10%). Finalmente se ubica el Clúster Piloto de Turismo de Piriápolis (9%) 

cuya ejecución finalizó en 2019 (Tabla 4). 
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Tabla 4: Articulación Productiva: Proyectos Aprobados por año según instrumento y estado. 

 

Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO 

 

En la Tabla 5 se presentan los montos movilizados por instrumento del Pilar Estratégico de 

Articulación Productiva. Se muestran desagregados los montos según aporte: ANDE o Socios 

(aportes contraparte). Los instrumentos que han movilizado mayor cantidad de fondos en este 

pilar son el Programa de Bienes Públicos para la Competitividad en sus dos modalidades 

(Sectoriales y Regionales, 43.3%), el Programa Uruguay Audiovisual (24.5%) y el Programa de 

Oportunidades Circulares (22.7%). Estos cuatro programas han movilizado un total de 13.5 

millones de dólares en la economía, lo que representa el 90.5% del total de recursos movilizados 

en el pilar.  

 



 
 

 

 

Tabla 5: Articulación Productiva: Movilización de Recursos por instrumento. En dólares. 

Acumulado 2016-2019. 

 

Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO 

 

Respecto a los montos comprometidos por ANDE en este pilar, debe destacarse en primer lugar 

el crecimiento sostenido que se registra año a año (Tabla 6). En dos años más que se duplicaron 

los montos comprometidos en instrumentos del pilar, pasando de 2 millones de dólares en el 

año 2017 a 4.4 millones de dólares en el año 2019. La mayor contribución en 2019 la realiza el 

Programa Uruguay Audiovisual (PUA), pero crecen también los montos comprometidos en 

Oportunidades Circulares y los Programas de Desarrollo de Proveedores. Por otro lado, el 

programa Bienes Públicos para la Competitividad en sus dos modalidades reduce el monto 

comprometido y el Clúster de Piriápolis no compromete fondos y culmina su ejecución en 2019.  

 

Tabla 6: Articulación Productiva: Montos comprometidos anualmente por ANDE, según 

instrumento y porcentaje ejecutado. Período 2016-2019. En dólares.  

 

Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO. 

 

El porcentaje de ejecución de los montos comprometidos por la Agencia en instrumentos de 

este pilar estratégico asciende a 23.1%, sensiblemente menor al promedio de ejecución de ANR 

de la Agencia (44.8%). Este menor coeficiente de ejecución se encuentra vinculado al aumento 

2016 2017 2018 2019 Total 

Bienes Públicos - Sectoriales - 1.259.858  1.093.159  864.168      3.217.186     31,0%

Bienes Públicos - Regionales - - 985.995      758.467      1.744.462     11,7%

Prog. Uruguay Audiovisual - - - 1.724.491  1.724.491     2,8%

Oportunidades Circulares - - 630.818      895.477      1.526.295     34,6%

Prog. Desarrollo de Proveedores - 748.174      1.431          14.028        763.632        25,0%

Clúster Turismo Piriapólis - 18.671        91.967        - 110.639        91,8%

Prog. Desarrollo de Proveedores -UPM - - - 59.467        59.467           6,7%

Otras Acciones 60.711        - - 71.066        131.777        49,2%

Total 60.711        2.026.703  2.803.370  4.387.164  9.277.948     23,1%

Año % Ejecutado 

ANDE
Instrumento



 
 

 

 

de los montos comprometidos en el último año (más reciente) y a que en general los programas 

del área suelen financiar proyectos con períodos de ejecución relativamente más largos (2 y 3 

años en varios casos).  

 

III.2 Desarrollo Empresarial e Institucional. 

En el Pilar Estratégico Desarrollo Empresarial e Institucional la Agencia implementa diversas 

acciones y programas orientados fundamentalmente a fortalecer el desarrollo empresarial en el 

país, así como brindar apoyo a aquellas instituciones que promueven el Desarrollo Económico 

con foco en las MIPYMES.  

 

Diagrama 4: Pilar Estratégico Desarrollo Empresarial e Institucional: líneas estratégicas y 

programas/acciones.  

 

Fuente: Elaboración propia en base al Plan Estratégico. 



 
 

 

 

En el marco de dicho pilar estratégico, la Agencia además de implementar instrumentos de 

política orientados al desarrollo productivo, realiza una amplia gama de acciones e iniciativas. 

Por ejemplo, se profundizan en este pilar las acciones de coordinación y articulación con otras 

Agencias y Ministerios del Sistema Nacional de Transformación Productiva y Competitividad 

(SNTPyC). Se proponen Řƻǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ƻōƧŜǘƛǾƻǎ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻǎΥ άApoyar a la MiPyMe en la gestión, 

promoviendo la incorporación de conocimientosέ ȅ άFortalecer la institucionalidad y capacidades 

de las organizaciones orientadas al desarrollo pǊƻŘǳŎǘƛǾƻέ. 

Asimismo, se implementan tres programas: El Programa de Fomento a la Competitividad 

Territorial (PFCT), únicamente convocado en 2016 pero con una cartera de proyectos que aún 

se mantiene en ejecución; el Programa Pro-Digital cuya primera convocatoria se realizó en el 

año 2019; y el programa Centros de Competitividad Empresarial (actualmente con 6 centros en 

funcionamiento)9. Los mencionados programas, exceptuando los Centros de Competitividad 

Empresarial que serán analizados posteriormente, han recibido un total de 21 postulaciones, de 

las cuales el 71% han sido aprobadas (Diagrama 5).  

 

Diagrama 5: : Desarrollo Empresarial e Institucional: Cartera de proyectos según estado (2016-

2019). 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO. Observación: Centros de Competitividad Empresarial se analiza 

independientemente. 

 

En la Tabla 7 se presenta el estado de la cartera de proyectos del pilar. En el caso del Programa 

de Fomento a la Competitividad Territorial (PFCT), de los 8 proyectos aprobados, se mantienen 

en ejecución 6, en tanto que 2 proyectos han finalizado la ejecución. En la primera convocatoria 

del Programa Pro-Digital se financió una cartera de 7 proyectos, de los cuales aún no han iniciado 

la ejecución (fase contrato-pendiente de firma).  

 

 

 
9 Ver sección VII b 

No Aprobados 

6 

Proyectos Postulados 

21 

Aprobados 

15 
En Evaluación 

0 

Tasa de 
Aprobación 

71% 



 
 

 

 

Tabla 7. Pilar Estratégico Desarrollo Empresarial e Institucional. Proyectos según estado y año. 

 
Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO. 

 

Por otro lado, dentro de este pilar estratégico la Agencia realiza diversas acciones de apoyo a 

ciclos de formación (Tabla 8). Deben destacarse la organización conjuntamente con la 

Universidad CLAEH de la tercera ŜŘƛŎƛƽƴ ŘŜƭ ŘƛǇƭƻƳŀ ά9ƴŦƻǉǳŜǎΣ ŜǎǘǊŀǘŜƎƛŀǎ ȅ ƘŜǊǊŀƳƛŜƴǘŀǎ ŘŜ 

ŘŜǎŀǊǊƻƭƭƻ ŜŎƻƴƽƳƛŎƻ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭέΣ Ŝƭ ŀǇƻȅƻ ŀƭ Diploma Economía y Gestión para la inclusión 

(FCEA-UDELAR) mediante el financiamiento de becas (completas y parciales) y la 

implementación del Curso Territorio, Evaluación y Cambio (UTEC-CLEAR). En el Recuadro 1 se 

presentan con mayor detalle estas acciones. 

 

Tabla 8. Pilar Estratégico Desarrollo Empresarial e Institucional. Otras Acciones.  

 
Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO. 

Apoyo a programas de Formación

Diploma DET (CLAEH)

Diploma Economía para la Inclusión (UDELAR)

Territorio, Evaluación y Cambio (UTEC)

Fortalecimiento del Desarrollo Territorial y de MYPES del Noreste Uruguayo 2019

Convenios de Apoyo a Programas

Ande - Uruguay XXI: Proexport + (art. 9 Ley 19.337)

 ANDE-CEI: Programa Integral de Adecuación teconológica

Otros

Programa de apoyo a la territorialización de Proyectos de Empresariado Social

Apoyo a Reconocmiento DERES

Convenio ANDE/CEF: Mercado de Valores

Convenio de cooperación ANDE - INACOOP

Convenio IEEM-UM: GEM 2018

 ANDE-LATU -MIDES: PROVAS

Otros



 
 

 

 

La Agencia también ha firmado convenios interinstitucionales para cofinanciar programas a ser 

implementados por otras Agencias e Instituciones. En este sentido debe destacarse la 

cofinanciación en conjunto con INEFOP del Programa Proexport+ implementado por Uruguay 

XXI y los aportes brindados al Centro de Extensionismo Industrial para la implementación del 

Programa de Adecuación Tecnológica (Tabla 8). Finalmente, la Agencia ha realizado otra serie 

de acciones y apoyos detalladas en la Tabla 8. 

 

 

Recuadro 1:  Programas de Formación apoyados por ANDE:  

La Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE), es una institución que promueve el desarrollo del país 

por medio de programas que buscan mejorar la competitividad de las MIPYMES en todo el 

territorio nacional. En 2019 se desarrollaron y apoyaron cuatro programas de capacitaciones a 

profesionales y técnicos dirigidos directamente a las organizaciones con despliegue territorial. 

El diploma DET se organiza junto a la universidad CLAEH y cuenta con el apoyo de la Oficina de 

Planeamiento y Presupuesto (OPP). Este diploma comenzó a implementarse en 2016-2017 y en 

2019 se realizó la tercera edición. ANDE ha brindado un total de 35 becas en sus tres ediciones. 

Asimismo, los técnicos de ANDE contribuyen con su conocimiento y experiencia en el dictado de 

los cursos. 

hǘǊƻ ǇǊƻƎǊŀƳŀ ŘŜ ŦƻǊƳŀŎƛƽƴ ŀǇƻȅŀŘƻ ǇƻǊ ƭŀ !ƎŜƴŎƛŀ Ŝǎ Ŝƭ ά5ƛǇƭƻƳŀ Ŝƴ 9ŎƻƴƻƳƝŀ ȅ DŜǎǘƛƽƴ ǇŀǊŀ 

ƭŀ LƴŎƭǳǎƛƽƴέ ŘƛŎǘŀŘƻ ǇƻǊ ƭŀ CŀŎǳƭǘŀŘ ŘŜ /ƛŜƴŎƛŀǎ 9ŎƻƴƽƳƛcas y Administración de la UdelaR. El 

diploma busca contribuir al desarrollo y la inclusión a través de la generación de conocimientos y 

capacidades en profesionales de distintas disciplinas que actúen fundamentalmente en los 

ámbitos del cooperativismo, la creación y el desarrollo de empresas, el desarrollo territorial y la 

inclusión financiera. ANDE ha patrocinado el diploma desde el 2017 con aporte en becas. Al 

momento se han brindado 11 becas. 

El Programa de Evaluación y Estadística de la Universidad Tecnológica (UTEC) y la Agencia Nacional 

de Desarrollo (ANDE) promovieron conjuntamente la realización del ciclo de formación: 

άTerritorio, Evaluación y CambioέΦ 9ǎǘŜ {ŜƳƛƴŀǊƛƻ ǎŜ ǊŜŀƭƛȊŀ Ŝƴ ŎƻƴƧǳƴǘƻ Ŏƻƴ ¦¢9/Σ 5ŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘƻ 

de Programas Especiales, Programa de Evaluación y Estadística. En 2019 se hizo la primera 

edición. Surgió como una apuesta a la formación de capacidades en evaluación de programas y 

gestión por resultados con foco en organizaciones a nivel local. Estuvo a cargo de profesionales 

del Centro CLEAR, referente en evaluación para América Latina y El Caribe.  

Finalmente, se apoyó la capacitación a técnicos en asistencia técnica a Micro y Pequeñas 

empresas del noreste del Uruguay realizada por el LATU. Esta es una capacitación promovida por 

LATU, con financiamiento del Banco de Desarrollo de América Latina (CAF) y apoyo de ANDE, para 

la formación de técnicos locales que trabajen con MIPES. ANDE apoyó financieramente las 

actividades de formación en Sensibilización en Desarrollo Económico Territorial, Comercialización 

y Marketing, Diagnóstico empresarial y Articulación con instituciones y organizaciones locales. 

 



 
 

 

 

El monto comprometido por la Agencia en ANR en el pilar de Desarrollo Empresarial e 

institucional asciende a 6.3 millones de dólares, en tanto que los socios contrapartes realizaron 

un aporte de 2.9 millones de dólares, totalizando una movilización de recursos en la economía 

de 9.3 millones de dólares (Tabla 9). El 63% de los recursos movilizados en el pilar corresponden 

a la implementación de los programas de PFCT, Pro-Digital y CCE. Dentro del 36% movilizado en 

otras acciones, se destacan los montos movilizados en la cofinanciación de programas a 

implementarse por otras instituciones (Proexport+ por Uruguay XXI y el Programa de 

Adecuación Tecnológica por el Centro de Extensionismo Industrial), que ascienden al 3.2% del 

total movilizado en el pilar.   

Tabla 9. Pilar Desarrollo Empresarial e Institucional. Movilización total de Recursos. Acumulado 

2016-2019. Montos expresados en dólares. 

 
Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO. 



 
 

 

 

Si se analizan los montos comprometidos por ANDE, se observa un incremento significativo 

durante los dos últimos años, alcanzando los 2.3 millones de dólares en 2019, de los cuales 2.1 

millones de dólares corresponden a la implementación de programas ANDE (Tabla 10). El 

aumento más significativo se registra en el programa Centros de Competitividad Empresarial, 

donde se aumentaron los montos comprometidos de 300 mil dólares en el año 2018 a 1.76 

millones de dólares en el año 2019 (casi que se multiplica por 6 el presupuesto del programa en 

un año).  

Por su parte, el porcentaje de ejecución en el pilar asciende al 47%, ubicándose en niveles 

similares al porcentaje de ejecución agregado de todos los aportes no reembolsables realizados 

por la Agencia.  

 

Tabla 10: Pilar Desarrollo Empresarial e Institucional. Montos Comprometidos por ANDE. Período 

2016-2019. En dólares.  

 

Fuente: Sistema de Gestión ANDE, GESPRO. 

 

III.3 Emprendimientos. 

 

El pilar de Emprendimientos aborda la existencia de fallas de mercado que limitan el nacimiento 

y desarrollo de empresas potencialmente dinámicas. La Agencia diseña e implementa 

programas orientados al cumplimiento de los tres grandes objetivos de la política de fomento 

de emprendimientos dinámicos: 



 
 

 

 

i) Fomentar la Cultura Emprendedora.  

ii) Fortalecer el Ecosistema Emprendedor. 

iii) Apoyar a Emprendedores.  

 

Los dos primeros objetivos fueron agrupados en la planificación estratégica dentro de un solo 

objetivo estratégico (Diagrama 6).  

 

Diagrama 6: Pilar Estratégico Emprendimientos: líneas estratégicas y programas/acciones.

 

Fuente: Elaboración propia en base al Plan Estratégico. 



 
 

 

 

Con el objetivo estratégico de άCƻƳŜƴǘŀǊ ƭŀ /ǳƭǘǳǊŀ 9ƳǇǊŜƴŘŜŘƻǊŀέ la Agencia implementa 

desde el año 20мт Ŝƭ άPrograma de Fomento a la Cultura de Emprendimientosέ. Este programa 

cofinancia actividades de difusión y promoción de la Cultura Emprendedora en todo el territorio 

nacional. En el Recuadro 2 se presenta mayor detalle sobre el número y tipo de actividades 

financiadas, así como el número de personas asistentes. Con el mismo objetivo la Agencia firmó 

Ŝƴ Ŝƭ ŀƷƻ нлмс ǳƴ /ƻƴǾŜƴƛƻ ǇƻǊ ǘǊŜǎ ŀƷƻǎ Ŏƻƴ άDESEM ς Jóvenes Emprendedoresέ ǇŀǊŀ ƭŀ 

ǇǊƻŦǳƴŘƛȊŀŎƛƽƴ ŘŜ ǎǳ ǇǊƻƎǊŀƳŀ άEmpresas Juvenilesέ Ŝƴ Ŝƭ ƛƴǘŜǊƛƻǊ ŘŜƭ país. El programa consiste 

en la realización de intervenciones en liceos públicos y privados para simular el diseño, creación, 

puesta en marcha y cierre de una empresa productiva (desde la identificación de una necesidad 

en la comunidad/entorno, hasta la elaboración de un modelo de negocios Canvas, producción, 

venta y cierre de la empresa). 

 

Recuadro 2: Programa de Fomento a la Cultura Emprendedora. 

Desde el año 2017 se financiaron 86 proyectos, de los cuales 39 ya completaron sus actividades 

(Terminados). La mayor cantidad de las actividades tuvieron como principal cometido la 

sensibilización (60%), seguidas por las actividades de preincubación/diseño de proyectos (16%) y 

las de crecimiento y consolidación (16%). 

Desde 2018 las actividades alcanzaron a más de 15.800 asistentes, con un 64% de participación 

femenina. 

Proyectos 2017(1) 2018 2019 Total 
Postulados sd 48 46  

Aprobados 27 26 33 86 

Tasa de aprobación - 54% 72%  

En seguimiento 
 

1 18 19 

Desistido por beneficiario 
 

0 1 1 

Cerrados (terminados) 27 25 14 39 

Total 27 26 33 86 

Actividades 2017 2018 2019 Total 
Actividades realizadas  - 122 35 157 

Porcentaje de actividades realizadas en el interior  - 94,0% 25%  

Total de asistentes  - 14.860 9.771 24.631 

Total de mujeres asistentes - 9.461 6.354 15.815 

% de asistentes mujeres  - 64% 65% 64% 

Tipo de actividad 2017 2018 2019 Total 
Sensibilización - 55% 83% 60% 

Preincubación/diseño de proyecto - 19% 4% 16% 

Incubación y puesta en marcha - 6% 4% 6% 

Crecimiento y consolidación - 18% 8% 16% 

Total - 100% 100% 100% 
Fuente: Informes de cierre de ejecución.  

(1)  La edición del año 2017 fue implementada por ANII y financiada por ANDE, por tal motivo se especifica únicamente 

el número de proyectos aprobados.  

 

 



 
 

 

 

Con Ŝƭ ƻōƧŜǘƛǾƻ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻ ŘŜ άFortalecer el Ecosistema Emprendedorέ ƭŀ !ƎŜƴŎƛŀ ŀǎǳƳƛƽ ƭŀ 

coordinación de la Red de Apoyo a Futuros Empresarios (RAFE) a finales del año 201710. La RAFE 

tiene la finalidad de coordinar y fortalecer las acciones de las diversas instituciones integrantes 

del ecosistema nacional de emprendimientos. Desde el año 2018 se implementa el instrumento 

de Ecosistemas Regionales de Emprendimientos (ERE). En este instrumento se identifican 

departamentos de interés para fomentar el desarrollo de ecosistemas emprendedores, y luego 

se invita a instituciones locales a elaborar una agenda estratégica con un horizonte de tres años. 

La Agencia financia un facilitador que acompaña el proceso de elaboración de la agenda por 

parte de las instituciones locales participantes11.  

Otras acciones en las que participa activamente la Agencia dentro de este objetivo estratégico 

tienen que ver con la realización de encuentros anuales de Instituciones Patrocinadoras de 

Emprendimientos (IPEs) y la implementación de convocatorias para financiar la participación de 

técnicos del ecosistema en los seminarios anuales del Programa de Desarrollo Emprendedor 

(PRODEM).

/ƻƴ Ŝƭ ƻōƧŜǘƛǾƻ ŘŜ άApoyar a Emprendedoresέ se implementa el instrumento de capital semilla 

ŘŜ !b59 όά{ŜƳƛƭƭŀ !b59έ) que se encuentra operativo desde el año 2016. El instrumento 

financia a los emprendedores y adicionalmente otorga un aporte no reembolsable a la 

Institución Patrocinadora de Emprendimientos (IPE) que acompaña al proyecto durante la 

implementación. Se focaliza en proyectos con valor diferencial y potencialidad de crecimiento.  

En el Recuadro 3 se presentan los primeros resultados alcanzados por los proyectos de las dos 

primeras convocatorias (Convocatoria 2016 y 2017/1) al cierre de ejecución del proyecto semilla 

(un año calendario aproximadamente).   

 

 

 
10 Previamente la RAFE era coordinada por la Agencia Nacional de Investigación e Innovación (ANII). 
11 Al cierre del 2019 hay cinco proyectos financiados, donde participan 10 departamentos del interior 
del país (Paysandú, Río Negro, Soriano, Colonia, San José, Treinta y Tres, Cerro Largo, Florida, 
Durazno y Maldonado). 



 
 

 

 

 

Recuadro 3. Semilla ANDE: Primeros Resultados (Convocatorias 2016 y 2017/1). 

Con la finalidad de recabar los principales indicadores de resultados alcanzados por los 

proyectos durante el período de implementación del programa, al finalizar la ejecución, cada 

ǇǊƻȅŜŎǘƻ ŘŜōŜ ǇǊŜǎŜƴǘŀǊ Ŝƭ ŦƻǊƳǳƭŀǊƛƻ ŘŜƴƻƳƛƴŀŘƻ άInforme Final del ProyectoέΦ /ƻƴ ƭŀ 

información obtenida en dicho formulario, se presenta a continuación un resumen de las 

principales características y los resultados de los proyectos de las convocatorias 2016 y 2017_1. 

Entre ambas convocatorias se financiaron 49 proyectos, de los cuales 46 completaron la 

totalidad de la implementación prevista. De éstos, 44 declararon que continuarán trabajando 

post programa.  

 

Estas convocatorias alcanzaron un total de 103 emprendedores, de los cuales el 51% son 

mujeres. El promedio de edad general es de 36,6 años. En el marco de la implementación de 

sus proyectos (un año de duración) las empresas generaron 268 empleos, con un promedio de 

5,8 puestos de trabajo por proyecto. El 35% de los empleos son socios de las empresas y 65 % 

empleados dependientes.  

La mayoría de las empresas destacan que durante el período de ejecución generaron nuevos 

contactos vinculados a su negocio (70%), concretaron nuevas alianzas (85%), y los 

emprendedores lograron desarrollar habilidades blandas y de gestión. 

Para continuar con el monitoreo de los resultados obtenidos, el Programa prevé relevar 

nuevamente estos indicadores, al año siguiente de la presentación del informe final de cada 

proyecto (un año después de finalizada la ejecución). De esta manera, se podrá conocer qué 

empresa sigue trabajando y cuál es la performance en cuanto a la generación de empleos y el 

desarrollo de las habilidades de los emprendedores. 



 
 

 

 

Como otras acciones de apoyo para el emprendedor en el año 2018 se abrieron dos ventanillas 

conjuntas con ANII: una orientada al financiamiento de proyectos acompañados por 

incubadoras apoyadas por ANII (Semilla para incubadoras)12, y otra orientada al financiamiento 

de proyectos de Validación de Ideas de Negocios (VIN) y Validación de Ideas Técnicas (VIT).  

En el año 2018 se implementó la primera convocatoria del Instrumento de Movilización y 

Profesionalización de Emprendimientos, el cual busca promover la formación de 

emprendedores a través de experiencias nacionales o internacionales que potencien sus 

capacidades, conocimientos, contactos y generen nuevas oportunidades. En el Recuadro 4 se 

presenta el detalle de las convocatorias realizadas hasta el momento. 

 

Por otra parte, desde el año 2017 se implementa el Fondo Corredor de los Pájaros Pintados. El 

programa consiste en un aporte económico no reembolsable que tiene por objetivo apoyar a 

emprendedores y empresas del sector turístico, a la puesta en marcha, fortalecimiento y 

crecimiento de sus emprendimientos, para ampliar y fortalecer la oferta turística del litoral oeste 

 
12 En el año 2019 se crean las incubadoras con sello ANII/ANDE, elevando de 4 a 9 el número de 
incubadoras que pueden usar esta ventanilla.  

Recuadro 4: Movilidad y profesionalización de emprendedores. 

Desde el año 2018 se realizaron 7 convocatorias para la participación en eventos organizados 

en 4 países diferentes, con un total de 96 postulados. Se aprobó la participación de 30 

emprendedores y de 5 representantes de las Instituciones Patrocinadoras de 

Emprendimientos. 

Nombre Año Destino Tipo actividad Aliados 
Cantidad de 
postulados 

Cantidad 
de 

aprobados 

Startup 
Germany 

2019 Alemania Congreso y visitas AHK Uruguay 9 4 

FLII 2019 México Congreso N/A 21 4 

WeXchange 2019 Paraguay 
Capacitación previa, 
congreso y visitas 

ONU Mujeres 
Uruguay / BID 

LAB 
22 10 

AgTech San 
Francisco 

2019 EE.UU. Congreso y visitas N/A 4 4 

Startup 
Germany 

2018 Alemania Congreso y visitas AHK Uruguay 13 4 

FLII 2018 México Congreso N/A 13 6 

Startup 
verdes 

2018 Alemania Congreso y visitas 

GIZ Alemania / 
Asociación 
Alemana de 

Startups 

14 3 

 
   Total 96 35 

Fuente: Elaboración propia en base a registros del programa. 



 
 

 

 

del país. El aporte a los beneficiarios del programa es financiado en su totalidad por el Ministerio 

de Turismo13. 

En el marco de los instrumentos del Pilar, durante el período 2016-2019 se postularon un total 

de 1.192 proyectos y se aprobaron 305 (Diagrama 7). Sin tomar en cuenta los que se encuentran 

en estado de evaluación, la tasa de aprobación general de proyectos del pilar es de 26% (una de 

cada cuatro propuestas recibidas). Por su naturaleza micro, los instrumentos de este pilar son 

los más masivos en términos de propuestas recibidas.  

 

Diagrama 7: Emprendimientos: Cartera de proyectos según estado (2016-2019). 

Fuente: Sistema de Gestión ANDE (GESPRO). 

 

En la Tabla 11 se presentan los proyectos aprobados por instrumento según estado y año. El 

programa Semilla contiene más de la mitad de los proyectos aprobados en el pilar. Esto se 

encuentra asociado a que es el instrumento con mayor cantidad de convocatorias de la Agencia. 

Se encuentra operativo desde el año 2016 y se han realizado 7 convocatorias hasta el 2019. Otro 

programa con una cartera de proyectos numerosa es el Programa de Fomento a la Cultura de 

Emprendimientos. El programa se encuentra activo desde el año 2017 y con el programa Semilla 

ANDE son los instrumentos con mayor cantidad de proyectos terminados (64 cada uno). 

 

 

 

 

 

 
13 En ese caso la Agencia implementa con una metodología similar al instrumento Semilla-ANDE un 
programa financiado por el Ministerio de Turismo. La Agencia pone a disposición del instrumento su 
expertise en la materia y su red de Instituciones Patrocinadoras de Emprendimientos (IPEs), 
financiando además el acompañamiento que las mismas realizan.  

No Aprobados 

867 

Proyectos Postulados 

1192 

Aprobados 

305 
En Evaluación 

20 

Tasa de 
Aprobación 

25.6% 



 
 

 

 

Tabla 11: Emprendimientos: Proyectos aprobados por instrumento, según estado y año. Período 

2016-2019. 

 
Fuente: Sistema de Gestión ANDE (GESPRO) 

Nota: para el Programa Movilidad se presenta la información a partir del año 2019 y cada proyecto se corresponde 

con una convocatoria del programa. Los datos del Programa Semilla incluyen los proyectos semilla aprobados por 

Ventanilla Conjunta ANDE-ANII. 

 

En la Tabla 12 se presentan los montos comprometidos por ANDE y los aportes de los socios 

para cada instrumento del Pilar de Emprendimientos en el período 2016-2019. En total se 

movilizaron 10.5 millones de dólares para el fomento de los emprendimientos dinámicos del 

país en las tres líneas estratégicas identificadas.  

El apoyo a los emprendedores representa la mayor movilidad de recursos del Pilar, siendo el 

instrumento Semilla ANDE el que moviliza más recursos económicos. Este Programa ha 

movilizado un total de 5.6 millones de dólares, lo que representa el 53% de los montos 

movilizados en el pilar. En un segundo orden se ubican los programas de Fomento a la Cultura 

de Emprendimientos y Ecosistemas Regionales de Emprendimientos, con una movilización 

conjunta de recursos de 1.5 millones de dólares (15%). 

 

 

 

 



 
 

 

 

Tabla 12: Emprendimientos. Montos comprometidos por ANDE, aportes de la contraparte y 

movilización total de recursos, por instrumento. En dólares y %. Acumulado 2016-2019. 

 

Fuente: Sistema de Gestión ANDE (GESPRO). 

 

Casi un tercio del compromiso financiero de la Agencia en el pilar se canaliza a través de la 

implementación de diversas acciones e iniciativas. Destaca por los montos involucrados el 

Convenio con ANII al amparo del art. 9 de la Ley 19.337 (Ley de FONDES) para el financiamiento 

del Programa de Apoyo a Futuros Empresarios (PAFE) con un aporte de 2 millones de dólares 

(21.8%).  

En la Tabla 13 se presentan los montos comprometidos anualmente y la tasa de ejecución 

acumulada por instrumento. La tasa de ejecución del Pilar es del 71%, significativamente más 

elevada que la tasa de ejecución general de los aportes no reembolsables realizados por la 

Agencia. Si bien el pilar tiene una cartera de instrumentos amplia y se realizan acciones de 

diversa índole, los compromisos financieros anuales asumidos se mantienen relativamente 

estables en los dos últimos años.   

 

 Tabla 13: Pilar Emprendimientos. Montos comprometidos por año y tasa de ejecución por 

instrumentos. Período 2016-2019. En dólares.  

 
Fuente: Sistema de Gestión ANDE (GESPRO) 


