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Ha surgido una literatura amplia sobre la importancia de las habilidades

gerenciales en el aumento de la productividad en las firmas

Existe una relacién documentada entre
las habilidades gerenciales (medidas
por el WMS) y los diferenciales de PTF
entre paises.

Colombia presenta un rezago
considerable respecto a otros paises
de laregién y de la OCDE.

No obstante, la autopercepciéon de los
gerentes es que estan mejor de lo que
las encuestas identifican.

Fabricas de Productividad establece un
modelo de intervencion alrededor del
mejoramiento de las capacidades
gerenciales, con el fin Gltimo de
aumentar la PTF a nivel de firma.
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Este estudio se enfoca en una evaluacion institucional del programay

un analisis de la red de extensionistas que presta servicios a empresas

Esquema de funcionamiento de las intervenciones de Fabricas de
Productividad

El gestor presenta fres propuestas de extensionistas
para que el empresario decida con quién realizar la e
consultoria.

-+ El empresario escoge el extensionista a contratar.

La empresa aporta la contrapartida,

El empresario y el gestor definen la i"* dependiendo del rango.

linea de servicio en la que se trabajard, e,

seguln los resultados del diagnéstico. | “
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El extensionista realiza hasta 60
horas de la consultoria
especializada en la linea de
intervencién definida por la
empresa.

Un gestor de la cdmara de
comercio realizaun «
diagnéstico a la empresa.

Al finalizar la consultoria, el

« gestor y Colombia Productiva
evaltan los resultados. Las
empresas pueden iniciar el
ciclo de nuevo o acceder a
oferta complementaria.

Las empresas se
, 0=
postulan a través de

www.fabri . ductividad. com

La empresa puede volver a participar.

Fuente: Colombia Productiva

2020-2021: Evaluacion Institucional del

Programay Estudio del Pilar 2

2021: Evaluacion de Resultados del
Programa

2022-23: Evaluaciéon de Impacto del
Programa
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Metodologia del Estudio

Estudio base para el Pilar 2 del programa Fabricas de Productividad

@ Efectividad de los extensionistas en las empresas
@ Evaluacion institucional del Programa
@ Analisis de suficienciay pertinencia de extensionistas

@ Conclusiones y recomendaciones
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Metodologia del Estudio

Estudio base para el Pilar 2 del programa Fabricas de Productividad

G Efectividad de los extensionistas en las empresas
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Descripcion general del alcance del estudio y del contexto macroecondmico

en el que sucedieron las intervenciones

® Se analizdé un universo de 1.035 intervenciones concluidas al 30 de noviembre de 2020, cada una con dos

indicadores de resultado. En total, 2.070 indicadores de intervenciones de extensionistas en empresas.
® Mas del 45 % de las empresas intervenidas culminaron su intervencion después de las medidas de

confinamiento del Decreto 457 del 25 de marzo de 2020.

Numero de empresas que iniciaron y finalizaron la Intervenciones finalizadas por Camara de
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Buena parte de las empresas se concentra en Bogota, son pequeias, tiene

una antigiedad de 10 a 15 anos y se distribuye entre industriay servicios

Numero de empresas que participaron en el Empresas que participaron en el programa por tamafo
programa por departamento de ubicacion comercial de empresa (activos, empleados y definicion FP)
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Se estudiaron los incrementos en las variables

observadas y las tasas de cumplimiento de las metas establecidas

Se realizaron dos analisis complementarios:
1. Incremento en las variables de las intervenciones

. Indicadores medidos en unidades absolutas (unidades de tiempo, dinero, piezas, etc.). Se les da el siguiente
tratamiento:

Medicion de salida — Linea Base) 1)

Incremento Porcentual = -
Linea Base

. Indicadores medidos en términos porcentuales (proporciones y porcentajes). Se les da el siguiente
tratamiento:

Incremento Puntos Porcentuales = Medicion de salida — Linea Base (2)

2. Cumplimiento de las metas establecidas

c limiento Medicion de salida — Linea Base 3
UMPHITHENLO =\ “heta esperada — Linea Base )

Nota: En los casos en que la interpretacion es inversa (por ejemplo, indicadores de tiempos muertos o de cogtos
de produccion por empleado), el calculo de las férmulas (1), (2) y (3) se hizo de forma invertida. 1l repesarrorio

Centro de lavesti gacion Econdmica y Social



Fabricas de Productividad exhibe un desempefno agregado exitoso,

gue supera ampliamente las metas establecidas

® Elincremento porcentual promedio para las 1.035 intervenciones estudiadas es del 32,8% y supera en mas de
cuatro veces las metas establecidas: el programa exigia como minimo un crecimiento del 8%.

Indicadores agregados de Fabricas de Productividad

Incremento promedio de Porcentaje promedio de
indicadores cumplimiento de las metas
32,8% 578%

® Esimportante anotar algunas debilidades de estos indicadores agregados:

1. Noindican una relacién causal entre el programa y los resultados > Evaluaciones de resultados y de
impacto

2. Esun promedio de indicadores con unidades y definiciones distintas, por lo que no debe interpretarse
como un incremento en la productividad de las empresas

Fuente: Célculos propios l" FEDESARROLLO
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En el analisis a nivel de linea de intervencidn se observan incrementos

de alto desempeno en algunos casos, con diferencias notables

Incremento promedio por linea de intervencion .
Casos seleccionados:

Linea de intervencién Variacién porcentual Puntos porcentuales . .
» Las intervenciones en
Productividad Laboral® 99% - Productividad Laboral casi
duplicaron los indicadores de
o . _
Desarrollo y Sofisticacion de Producto 94% 23.7pp valor/plezas/ventas por empleado
Transformacion Digital 60% 54.1pp ) ) o )
» Las intervenciones en Eficiencia
Gestion Comercial 55% 14.6pp Energética lograron aumentos del
y . 26% en la cantidad de energia
Gestion de la Calidad 42% 11.1pp
ahorrada
Productividad Operacional 30% 8.7pp
» Las intervenciones en
Eficiencia Energética’ 26% - Productividad Operacional
i 0,
Sostenibilidad Ambiental 26% 2.4pp Iogrgron rEdUCCIQneS del 30_/0 en
los tiempos del ciclo productivo o
Logistica 24% 6.9pp en tiempos muertos

INota: Las lineas de Eficiencia Energética y Productividad Laboral no tienen mediciones en puntos porcentuales pues ninguno de sus indicadores estaba denominado en
porcentaje. Por ejemplo, la linea de Eficiencia Energética se expreso en tiempo y kilovatios y la de Productividad Laboral en tiempo, piezas y servicios por persona.

l" FEDESARROLLO

Centro de lnvestigacién Econémica y Social

Fuente: Célculos propios



Los cumplimientos de metas reflejan otra dimension del éxito de las

Intervenciones, aunque depende de la manera en que se fijan metas

Fuente: Calculos propios

Cumplimiento de metas por linea de intervencién

Linea de intervencion

Promedio
cumplimiento

Mediana
Cumplimiento

Gestién de la Calidad 2224% 171%
Gestién Comercial 1095% 317%
Transformacién Digital 914% 237%
Sostenibilidad Ambiental 656% 243%
Eficiencia Energética 595% 400%
Productividad Laboral 350% 148%
Desarrollo y Sofisticacién de Producto 339% 216%
Logistica 316% 218%
Productividad Operacional 305% 325%

“
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Los resultados por tamafio de empresa indican una mayor

efectividad en pequeinas, menor efectividad en micro

=

Incremento promedio por tamafnos de empresas

Tamafio por empleados

Tamanfo por activos

Tamafo por definicion
de Habilitacion del

~ Programa
Tamano Puntos
Variaciéon Puntos Variacion Puntos Variacion
porcentu
porcentual |porcentuales | porcentual |porcentuales | porcentual ales
Grande 25% 19pp 33% 19pp 32% 18pp
Mediana 38% 14pp 40% 21pp 40% 20pp
Pequeia 66% 22pp 59% 21pp 60% 21pp
Micro 39% 19pp 41% 20pp

Fuente: Calculos propios

l" FEDESARROLLO
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Por regiones, las intervenciones coordinadas por la Camara de

Comercio de Bogota tuvieron los mayores incrementos porcentuales

Incremento promedio y cumplimiento de metas

. L, , ) Al hacer el analisis de region usando la
por region: definicion de Camara Coordinadora g

definicién del departamento de

| operacion comercial de la empresa,
. ncremento L . &
Camara ‘ Cumplimiento otras regiones muestran alto desempefio:
coordinadora Variacion Puntos promedio
porcentual porcentuales
. . 0
Armenia 3% 41pp 570% » Cundinamarca: incremento del 84 %
en variables con incremento

Barranquilla 36% 18pp 762% porcentua|
Bogota 83% 28pp 533% . .

» Risaralda: incremento del 94 % en
Bucaramanga 31% 19pp 376% variables con incremento porcentual
Cali 28% 21pp 339% .

» Cesar: incremento del 67 % en
Ibagué 45% 56pp 2612% variables con incremento porcentual
Manizales 60% 17pp 521%
Medellin Para o o
Antioquia 35% 14pp 383%

l" FEDESARROLLO
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El entorno competitivo puede ser determinante en el desempefo de

las empresas evaluadas

Incremento promedio por departamento e indice Departamental de Competitividad 2020.
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En cuanto a caracteristicas del extensionista, la experiencia tiene gran

15

Importancia, sobre todo en el rango 25-35 afos, al igual que la naturaleza juridica

Incremento promedio por afios de experiencia del Extensionista

Fuente: Calculos propios

Incremento promedio
Rangos de Experiencia de la BNE Experiencia desde el pregrado Experiencia BNE
experiencia
200%
Variacion Puntos Variacion Puntos ® ®
porcentual porcentuales porcentual porcentuales 150% ° e ®
- o o °
0 a5 afos 42% 22.6pp 23% 48pp - * - .
5a 10 afios 33% 27.3pp 55% 23pp g % e
°
10 a 15 afios 23% 15.6pp 22% 20pp s0% ¢ % 2, ': s
°
15 a 20 afios 34% 33.8pp 34% 33pp 0% b ‘ n ' ' ‘
Yor
20 a 25 afios 38% 35.6pp 34% 20pp 10 ® 10 s 20 T 30 G : 50 20
.
25 a 30 afios 96% 5.9pp 51% 25pp -50% Y
30 a 35 afios 12% -6.0pp 78% 5pp ~100%
35 a 40 afios - - 18% 11pp
Mas de 40 afios 6% 12.2pp 23% 8pp
) Tino d Incremento c limi
Incremento promedio ipo de — umplimiento
- persona Variacion Puntos promedio
Yy Cumpllmlento de porcentual | porcentuales
metas por tipo de Juridica 53% 20pp 556%
Extensionista
Natural 37% 21pp 590%

Experiencia desde el pregrado
200%

150%

60
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Metodologia del Estudio

Estudio base para el Pilar 2 del programa Fabricas de Productividad

Q Evaluacion institucional del Programa

l" FEDESARROLLO
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Un programa de politica publica para incrementar la productividad y

la innovacion debe contar con

® Se realizé una encuesta semi-estructurada a 31 actores del Programa (Camaras de Comercio, extensionistas,
gestores locales, funcionarios Colombia Productiva, altos funcionarios MinCIT). Se utiliza para evaluar:

1. Racionalidad y disefio de la politica
2. Eficacia de la implementacion
3. Coherencia con las politicas del sistema nacional de innovacién

4. Consistencia y predictibilidad de la politica en el tiempo

l" FEDESARROLLO
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El punto de partida es que el problema

central es la debilidad en las capacidades gerenciales

® Esta hipotesis esta bien soportada tanto en la literatura: Cirera y Maloney, 2017, Bloom y Van Reen (2007),
DNP (2017) y Arbelaez y Mejia (2021)

® Tres posibles causas:
1. Asimetrias de informacion: los gerentes “no saben lo que no saben”.

» Fabricas de Productividad ha sido disefiado siguiendo de cerca esta racionalidad. El Pilar 1 esta
disefiado como un esquema de incentivos que buscan resolver las asimetrias de informacion.

2. Fallas de coordinacién entre demanda y oferta que resultan en la inexistencia de un mercado de
consultoria.

» Fabricas de Productividad esta disefiado para resolver fallas de coordinacion que en parte han
evitado la consolidacién de un mercado privado de consultoria. El Pilar 2, y en particular la BNE,
busca crear una red centralizada de expertos en productividad, lo cual permite consolidar y dar
visibilidad a la oferta de servicios de consultoria en productividad.

3. Funcionamiento inadecuado de los mercados de capital: por aversion al riesgo, falta de profundidad
financiera o por informacion incompleta.

El Pilar 3 tiene como objetivo conectar a las empresas con servicios complementarios, incluyendo
la financiacion de inversiones. Colombia Productiva tiene la oportunidad de crear mecanisos
explicitos en con el Pilar 3, que aun no ha sido puesto en marcha. #Ml eeoesarroLLo
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el programa ha definido desde el comienzo un

conjunto de indicadores estandarizados y metas

® Alinicio, se estableciéo una meta minima de referencia del 8% para todas las intervenciones. Todos los gestores
locales y extensionistas deben establecer metas y utilizar indicadores estandarizados.

La encuesta muestra que los participantes valoran en un rango medio la funcionalidad de las metas e
indicadores, con una valoracion de 3,7 / 5. Parte de las dificultades en el uso de los indicadores y metas del
programa puede obedecer al hecho de que tienen una doble funcion (evaluacién macro y seguimiento micro).

P> Colombia Productiva ha realizado ajustes a Vallorasfcin de (55 MEiEes @ e eanaras

indicadores para lograr un balance entre (Escalade 1 a5, donde 5 refleja la mayor valoracion)
evaluacion centralizada y adaptacién micro.

Promedio 3.7

Funcionarios Colombia Productiva 3.7

Aun mantiene un nivel de referencia del 8% para
todas las lineas de intervencion, y los actores del
programa entienden ésta como la meta principal.

Coordinadores y Directores Camara 33
Gestores Locales 4.3

Extensionistas 3.8

ll‘ FEDESARROLLO
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El 8% se ha vuelto en la practica la meta de facto, y la enorme mayoria

de las metas establecidas se concentra alrededor de ese numero

Aungue Colombia Productiva afirma que este nivel no corresponde a una meta, los diferentes actores del
programa entienden el nivel del 8 % como la meta global de Fabricas de Productividad

Distribucion de la variacién de la meta esperada para las 1.035
intervenciones cerradas al 30 de noviembre

700

600

500

400

300

200

100

ll' FEDESARROLLO
Centr:

0 de Investigacién Econémica y Social
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Fabricas de Productividad tiene un conjunto

de requisitos de entrada claro y de facil certificacion

P> La encuesta refleja una valoracién alta de los participantes sobre el proceso de habilitacién de empresas y los
requisitos minimos de habilitacion.
Sin embargo, existen oportunidades de mejora en el disefio de los requisitos de entrada de extensionistas. La
separacion entre la oferta nacional de extensionistas (que se consolida en la BNE) y la oferta regional de
extensionistas (que cambia de region a region con el grupo de consultores habilitados para esa jurisdiccion)
puede tener implicaciones adversas:
Se abre la posibilidad de que la calidad del servicio del programa no sea homogénea o comparable entre
regiones (a pesar de tener el mismo precio).

Valoracion de los requisitos minimos de habilitacion de Grafica 3.9. Valoracion del proceso de habilitacion de
empresas extensionistas
(Escalade 1 a5, donde 5 refleja la mayor valoracion) (Escalade 1 a5, donde 5 refleja la mayor valoracion)

Promedio Prumedio 35

Funcionarios Colombia Productiva 43 Funcionarios Colombia Productiva 3.5
Coordinadores y Directores Camara 4.3 Coordinadores y Directores Camara 3.0
Gestores Locales 43 Gestores Locales 43

Extensionistas 38 Extensionistas 38

#0) repesarroLLo

Fuente: Célculos propios Centro de Investigacion Econémica y Social



el uso de mecanismos de

mercado lleva a asignaciones mas eficientes de recursos

® Cireray Maloney (2017) recomiendan que los costos fijos sean asumidos por los recursos publicos y los costos
marginales sean asumidos por los privados.

P> Fabricas de Productividad adopta parcialmente esta recomendacion, y el mecanismo tipo voucher es valorado
altamente.

P> Colombia Productiva establece un precio de referencia maximo por hora de asistencia técnica, con el objetivo
administrativo de imponer un tope.

Valoracion del uso de un voucher como mecanismo Valoracion de la calidad de la informacion sobre precios y
de mercado costos de los servicios de extensionismo
(Escalade 1 a5, donde 5 refleja la mayor valoracion) (Escalade 1 a5, donde 5 refleja la mayor valoracion)

Fromedio Fromedio

Funcionarios Colombia Productiva 4.5 Funcionarios Colombia Productiva 4.2
Coordinadores y Directores Camara 5.0 Coordinadores y Directores Cémara 4.8
Gestores Locales 4.5 Gestores Locales 4.0

Extensionistas 4.8 Extensionistas 4.0

ll‘ FEDESARROLLO
Centr:
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La imposicion de un costo de referencia maximo puede distorsionar

el mercado privado de servicios empresariales

® Hay un doble efecto: obliga a los consultores con costos superiores a reducir su oferta al precio tope fijado por
Colombia Productiva e incentiva a los consultores con costos inferiores a ubicarse justo debajo del tope.

Los precios por hora de asistencia se “pegan” del costo maximo, y el precio deja de ser una sefial de mercado.

o _ _ Precios por hora de asistenciatécnica de las
Los extensionistas diferencian sus propuestas vy propuestas contratadas
obliga a que los empresarios evaluen el valor (Costo de referencia fue $180.000 por hora en Ciclo 1)
intrinseco de cada propuesta. Esto es oo
problematico en ausencia de informacion confiable $190.000
exante sobre calidad. 180,000
$170,000
$160,000
Los consultores no pueden presentar propuestas $150,000
que incluyan los costos de desplazamiento por sraooe
) ) $130,000
encima del tope de referencia. Como resultado, es —
posible que se esté limitando la atencion de 110,000
empresarios en regiones que pueden necesitarlo a He00e 200 200 50 0 1000

Intervenciones organizadas de menor a mayor precio

un mayor costo.
l“ FEDESARROLLO

Fuente: Célculos propios Centro de Investi gacion Econdmica y Social



Se identifica la oportunidad =

de robustecer la calidad de lainformacidon para los empresarios

Los participantes manifestaron que la informacion contenida actualmente en la BNE es poco profunda y no
permite conocer experiencias previas de un consultor que presenta una propuesta a un empresario.

Valoracion de la calidad de informacion disponible para los empresarios al momento de
escoger al extensionsita
(Escala de 1 a 5, donde 5 refleja la mayor valoracion)

Promedio 3.3

Equipo Fabricas de Productividad 29
Coordinadores y Directores Camara 4.5
Gestores Locales 3.8

Extensionistas 3.0

P> Se propone conformar un sistema de calificaciones publico de extensionistas.

l" FEDESARROLLO
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El estudio probo diferentes alternativas de conformar un sistema de

calificaciones publico del desempefio de los extensionistas

® Se realiz6 una encuesta a una muestra aleatoria de 100 empresarios participantes (representativa por sector y

tamafio), con la que se pilotearon alternativas para medir el desempefo del extensionista.

Un sistema de calificaciones de abierto acceso puede mejorar la eficiencia del Programa, crear incentivos al

desempefio y aumentar la calidad de la informacion a la que tienen acceso los empresarios para tomar

decisiones

Net Promoter Score de Fabricas de Productividad para la muestra de empresarios

encuestados
v Top 100 del
2 ¢ Fortune 500
CE - Costco: 79
Intel: 52
g' 60% Apple: 47

Base: Total encuestados (100)

l" FEDESARROLLO
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percepcion

iInequivoca de transparencia en escogencia de beneficiarios

P> El esquema en el que los empresarios escogen al consultor (y no es escogido por funcionarios del Gobierno) le
agrega un elemento adicional de transparencia que robustece la credibilidad y legitimidad del programa

Algunos actores mencionaron la posibilidad de que, en el futuro, algun gestor local tenga un conflicto de
intereses para favorecer uno o varios consultores. Esto resalta la importancia de robustecer el perfil del gestor
local.

Valoracion de la conveniencia de que el gestor local acompafie al gerente de
la empresaen la escogencia del extensionista
(Escalade 1 a5, donde 5 refleja la mayor valoracion)

Promedio 38

Funcionarios Colombia Productiva 3.9
Coordinadores y Directores Camara 4.0
Gestores Locales 4.8

Extensionistas 23

l" FEDESARROLLO
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Analisis comparativo
Internacional

Casos de Japon, EE.UU., Chile y Marruecos
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Las experiencias revisadas tienen una agencia o red

coordinadora, y una cobertura regional con centros

Comparacion Internacional de Agencias y Programas de
Extensionismo Gerencial y Tecnoldgico

Numero de centros u

- . Tamafio del equipo Afio de Fundacion
oficinas regionales

Pais Agencia

Colombia Productiva 48 Camaras de
Colombia Comercio coordinadoras 304! 2018

(Programa Fabricas de Productividad)

y aliadas
Paises utilizados en el analisis comparativo internacional
Japo6n Centros Kohsetsushi 182 Centros_ 6.000+ 1902
Kohsetsushi
EE.UU. Manufacturing Extension Partnership (MEP) 60 Centrqs estatales y 1455 1988
regionales
. CORFO
Chil . - 13 Cent N/D 2015
re (Programa Centros de Extensionismo Tecnol6gico) entros
INMAA -
M 1 Fébi Model N/D 2011
arruecos (Programa de Fabrica Modelo) abrica Modelo
Otros paises de referencia no explorados a profundidad
Australia  Enterprise Connect 12 Centros 250 2008

Canada Industrial Research Assistance Partnership (IRAP) 15%2;3232;::0 220 1962

Alemania Institutos Fraunhofer 57 Institutos Fraunhofer 18.000 1949

Reino Unido Manufacturing Advisory Senice (MAS) 9 oficinas Regionales 150 2002

! Cifra estimada que incluye 211 extensionistas que prestaron senicios, 40 funcionarios de Colombia Productiva, 9 coordinadores en Camaras
de Comercio y 44 gestores locales

Fuente: Adaptado de Ezell y Atkinson (2011), Banco Mundial (2011) y US Congressional Research Service (2021)
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En los paises de ingreso medio, Fabricas es el programa

gque ha alcanzado el mayor niumero de atenciones

Comparacion de las escalas de atencion y presupuesto de los Agencias y

Programas de Extensionismo Gerencial y Tecnoldgico

Pais

Agencia

Porcentaje de
cofinanciacién de los
privados

NUumero de atenciones
promedio al afio®

Presupuesto anual en
millones de USD de

inversion publica®

Empresas atendidas por

millén de USD de recursos

publicos invertidos

Colombia

Japén

EE.UU.

Chile

Marruecos

Colombia Productiva
(Programa Fabricas de
Productividad)

Centros Kohsetsushi

Manufacturing Extension
Partnership (MEP)

CORFO
(Programa Centros de
Extensionismo Tecnolégico)

INMAA
(Programa de Fabrica Modelo)

Hasta el 25%

Muy bajo

29%

N/D

N/D

1,035

50,000

9,741

667

67

4.1

1,000

150

5.7

0.6

252.7

50.0

64.9

116.9

109.1

1 Colombia: 2020, Japoén: 2011, EE.UU.: 2020, Chile: Promedio 2015-2018, Marruecos: Promedio 2011-2020

Fuente: Elaboracién propia con base en Ezell y Atkinson (2011), Banco Mundial (2011), US Congressional Research Service (2021), CORFO (2018) e INMAA (2021).
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Mensajes centrales de la Evaluacion Institucional de

Fabricas de Productividad

® | a evaluacion muestra resultados sobresalientes en muchos de los frentes de la intervencion, reflejo de un
modelo exitoso y altamente valorado por los empresarios.

® |a evaluacidn sefala oportunidades de mejora en el uso de los indicadores y metas del programa, dado que
tienen una doble funcion: buscan hacer evaluacion centralizada y, al tiempo, ser usadas para seguimiento micro.

® Se recomienda separar estas dos funciones, creando un catalogo reducido de indicadores de seguimiento
centralizado y, por otra parte, un menu de opciones de indicadores que los extensionistas y las empresas
pueden utilizar pero que no sean obligatorios.

® Aunque resulta ser un referente Util para propdsitos de verificacion administrativa, el 8% se ha vuelto la meta de
facto, lo cual puede afectar la ambicién o el desempefio de los extensionistas. Por eso, se recomienda que el
8% se comunique explicitamente como un requerimiento minimo de calidad para verificar cumplimiento. Por su
lado, cada empresa podria establecer una meta acorde al tipo y profundidad de proyecto en el que se embarca.

® Se recomienda implementar un behavioral nudge a través de una comunicacién corta en la que, al iniciar su
asesoria, se le indique al extensionista cuales fueron los promedios de aumentos que tuvieron otros
extensionistas en esa linea de intervencion en el pasado. ll‘ FEDESARROLLO
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Mensajes centrales de la Evaluacion Institucional de

Fabricas de Productividad

® Asi mismo, la Evaluacion Institucional arroja resultados sobresalientes sobre el disefio y esquema de
implementacion del Programa Fabricas de Productividad, con altos estandares institucionales y coherencia
con la politica publica.

® Frente a referentes internacionales, Fabricas de Productividad ha logrado consolidar una base solida en
pocos afos de operacion, con una red de expertos amplia, y una capacidad de alcance alto frente a casos
similares.

® En particular, luego de dos afios de implementacion, el Programa ha construido una base solida que le permite
tener un alcance amplio con un monto limitado de recursos publicos.

® Esto implica que Fabricas puede comenzar a enfocar sus esfuerzos en incrementar la calidad de las
intervenciones, haciendo mas rigurosos los estandares de servicio y los perfiles de los extensionistas.

® En particular, se recomienda establecer un proceso homogéneo de seleccidén de extensionistas a nivel
nacional para evitar las disparidades de calidad que se pueden estar presentando. Esto avanzaria en
consolidar una unica BNE nacional, en la que los extensionistas pueden tener movilidad entre regiones y dar
mayor alcance a su oferta, incrementando también la competencia. | | [
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Mensajes centrales de la Evaluacion Institucional de

Fabricas de Productividad

® Se recomienda dar mas flexibilidad a los precios para que puedan tener el rol de dar sefales de mercado
adecuadas. En ese sentido, se propone que la cofinanciacion de Colombia Productiva se pague como porcentaje
hasta un cierto nivel de costo de referencia (por ejemplo, hasta el 75% de los primeros $200.000 por hora), y que
por encima de ese nivel el empresario deba costear la totalidad del excedente.

® Un esquema de precios flexible de este tipo seria consistente con la idea de que los recursos publicos costeen los
costos fijos del programa, mientras que los empresarios financien los costos marginales del mismo. Ello permitiria
ademas acomodar los mayores costos relacionados con ofrecer servicios en ciudades y regiones en las que hay
una menor oferta de consultores.

® En caso de querer atender micro o empresas informales, se recomienda disefiar un esquema diferenciado.

® Sobre los gestores locales, se recomienda a Colombia Productiva fortalecer de manera incremental el perfil que
debe cumplir el gestor para robustecer su rol. El escalamiento exitoso dependera en parte de que se pueda contar
con gestores locales que tengan cada vez mayor experiencia practica y formacion especializada.

® El fortalecimiento del rol de los gestores locales depende también de sus condiciones laborales. En el mediano
plazo, los gestores locales deberian ser funcionarios permanentes y bien remunerados de las Camaragg} repesarrorro
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Mensajes centrales de la Evaluacion Institucional de

Fabricas de Productividad

® Con el fin de lograr una mayor calidad de informacion para los empresarios al momento en que toman
decisiones sobre la escogencia de extensionistas, se recomienda implementar un sistema de calificaciones de
acceso abierto basado en encuestas a empresarios.

® Sobre la gestion interna, se recomienda utilizar la metodologia ARCO del DNP y Presidencia como un
benchmark de las practicas de gestion de Fabricas de Productividad frente a las mejores practicas. Asi mismo,
Colombia Productiva ha comenzado a sistematizar el proceso de registro de datos, validacion y consulta con una
nueva plataforma digital, algo clave para el escalamiento.

® Existen las condiciones para implementar el Pilar 3, mediante el disefio de un mecanismo que permita superar
las fallas en el acceso a capital privado de las empresas participantes, por ejemplo, con una conexion explicita
de empresas que hayan sido atendidas a lineas de crédito de Bancéldex.

® Hacia el futuro, la consistencia en el tiempo dependera de la manera en que se asignen recursos de
financiacion y se pueda lograr una estructura financiera sostenible. Se recomienda al MinCIT estudiar los casos
de otros programas de Gobierno que cuentan con un Documento CONPES de declaratoria de importancia
estratégica y un Aval Fiscal del CONFIS, con los cuales se garantiza la disponibilidad fiscal para financjarlos en
el mediano plazo. !l FEDESARROLLO
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Metodologia del Estudio

Estudio base para el Pilar 2 del programa Fabricas de Productividad

e Analisis de suficienciay pertinencia de extensionistas

l" FEDESARROLLO
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Para estudiar el Pilar 2, se uso la metodologia de analisis de brechas

de capital humano

Analisis de Brechas de Cantidad

¢ Hay suficientes extensionistas para atender la demanda local y nacional de asistencia técnica en tematicas de
productividad?

Analisis de Brechas de Calidad

¢, Cual es la idoneidad de los extensionistas para prestar servicios de acompafamiento empresarial ?
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Para estudiar el Pilar 2, se uso la metodologia de analisis de brechas
de capital humano

Analisis de Brechas de Cantidad

¢ Hay suficientes extensionistas para atender la demanda local y nacional de asistencia técnica en tematicas de
productividad?
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¢, Hay suficientes extensionistas para atender la demanda local y

nacional de asistencia tecnica en tematicas de productividad?

Analisis de oferta de servicios versus la demanda empresarial por esos servicios.

® Demanda: se usan los resultados de los diagndsticos empresariales, definiendo como una potencial
“‘demanda de servicios empresariales” aquellas:

o Areas de trabajo de la empresa efectivamente intervenida
o Areas en las que las empresas obtuvieron un puntaje menor al puntaje promedio

o Areas en que las empresas obtuvieron un puntaje menor a 2.5

® Oferta: se revisan los extensionistas habilitados por cAmara y linea de intervencion.
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ooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



A nivel nacional, los diagnosticos muestran necesidades muy

disimiles entre las distintas lineas de intervencion

Puntaje promedio del diagndstico por Linea de
Intervencion

Promedio diagndsticos nacional (N=1035)

Gestion comercia
5

Productividad
Sostenibiidad ambienta 4256 rocu

operaciona
3 3.00

2.06

Gestion logistca 308 Productividad labora

274

2.69
Transformacion digita Efciencia energetica

2.40 7 64

Desarrollo y sofiticacion

Gestion dela calidad
de producto

Fuente: Calculos propios

Tres definiciones de demanda:

1. Areas de trabajo de la empresa
efectivamente intervenida

2. Areas en las que las empresas
obtuvieron un puntaje menor al
puntaje promedio nacional

3. Areas en que las empresas
obtuvieron un puntaje menor a
2.5
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Con la definicion del area efectivamente intervenida, las principales

brechas estuvieron en gestion comercial, productividad operacional y TD

la que se trabajo)

Numero de extensionistas habilitados por cada empresa que require
servicios en esa linea de intervencidn (Criterio de identificacion = linea en

® F ©
T® T g O
.5 35 3_ 38 &
5 38§ 3% §H S
g 33 82 2o 332
O o o8 we OO
Armenia 150 214 2.00
Barranquilla 106 041 125 150 124
Bogota 029 032 035 300 073
Bucaramanga 1.78  0.72 246 183 11.33
Cali 092 087 226 167 586
Ibagué 640 7.75 22.00 3.00
Manizales 1.07 117 425

Medellin para Antioquia = 1.12
Total 1.04

Fuente: Elaboracidn propia.

152 195 17.00 4.08
089 186 3.00 279

sofisticacion de

Desarrollo y
producto

~
o
(S}

2.83
2.50
240
4.00

4.50
10.00
4.97

Transformacion

digital

o o =
233

2.18
1.14

1.13
3.67
1.65

Gestion logistica

3.33
1.80
6.00
1.83

3.50
2.86
3.39

Sostenibilidad
ambiental

=
o]
o

6.50

4.33

16.50
9.36

l" FEDESARROLLO

Centro de lnvestigacién Econémica y Social



Hacia el futuro, las principales brechas se encuentran en eficiencia

energeética, sostenibilidad, TD y desarrollo y sofisticacidon

NuUmero de extensionistas habilitados por cada empresa que
require servicios en esa linea de intervencién
(Criterio de identificacién = puntaje por debajo del promedio

Numero de extensionistas habilitados por cada empresa que
require servicios en esa linea de intervencidn
(Criterio de identificacion = puntaje por debajo de 2.5)

nacional)
[] [}
L1} c (2] [ c [5]
° o T @ a2 T T © v 9 s T
g3 $ . s 28 8 B 2 g% 3 s 25 8 % 3

5 25 2z 88 S 2%.E 2 3E § 25 2 =8 ©v 2% .E 2 23

c s 0= = c b1 c =t = w0 B C = s = 25

§% 5% S5z 5% §% £28585 § 55 §2 %% %5 £8 639 E2f2- § 5

wE 83 98 ©g§ 92 nLY EE @ ud e Y5 P9 T a2 SLTEE G wa

go to S8 ©c @F 0oL g @ 0 E vg 2o 248 g oF o0gf ED ] o E

o nLo 08 wWwoeo Oo Ono FT L) 0 ® 06 Lo 08 We Oo OGCFT O (7]

Armenia 300 167 114 [ 040 071 147 090 036 0.1 Armenia 450 250 267 009 083 117 129 125  0.10
Barranquilla 033 020 026 014 031 019 013 014 018 Barranquilla 049 075 044 040 033 018 019 025 0.13
Bogota 016 018 009 004 018 007 006 006 006 Bogota 024 033 012 004 019 007 007 009 006
Bucaramanga 056 075 029 011 039 02 021 016 0.10 Bucaramanga 083 151 043 008 043 024 024 033 | 008
Cali 082 100 081 012 076 068 032 081 | 015 cali 184 312 126 [ 007 091 063 055 1.83 | 0.12
Ibagué 356 517 367 100 433 175 186 | 7.00 2.00 Ibagué 533 1550 2200 038 433 175 217 1400 2.00
Manizales 059 091 061 024 050 038 032 039 02 Manizales 089 233 085 015 062 036 047 088 | 019
Medellin para Antioquia 078 113 038 | 044 049 042 034 042 030 Medellin para Antioguia ~ 1.37 272 055 | 041 056 040 045 063 025
Total 058 0.68 040 042 045 035 025 028 017 Total 089 149 059 | 009 049 034 032 049  0.14

Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracién propia.
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Con incrementos de eficiencia, la demanda potencial actual se podria

cubrir de manerarazonable con los extensionistas actuales

Oferta potencial

» Silos extensionistas colombianos prestaran servicios con la misma eficiencia que en el caso del
MEP de EE.UU., el nUmero de intervenciones ascenderia a 4.072 intervenciones, 3.9 veces las
realizadas en el periodo de analisis.

Demanda potencial Numero de intervenciones que hubieran tenido que realizarse
« Se calcula el nUmero de siguiendo las dos definiciones de demanda
intervenciones que — —
, Definicion 2 Definiciéon 3
tendrian que hacerse
para atender IaS éreas Interye_ncilones intervepr?ct:?c?r?tlazle(};ferior Raz6n infgrt\?gﬁtlz?gises Razon
de trabajo “deficitarias” eromaes al promedio) (Inferior a2.5)
, .. Armenia 24 100 4.2 83 3.5
Segun dOS defInICIOneS Barranquilla 144 684 4.8 588 4.1
de demanda Bogota 303 1540 5.1 1356 45
Bucaramanga 154 826 5.4 730 4.7
Cali 175 517 3.0 471 2.7
Ibagué 11 51 46 42 38
Manizales 49 217 4.4 183 3.7
Medellin Para Antioquia 175 882 5.0 760 4.3
- Total 1035 4817 47 4213 41

Fuente: Elaboracién propia. l" EEDESARROLLA
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Sin embargo, esa conclusion cambia con las necesidades del CONPES

4023 y su demanda potencial de 5 mil intervenciones anuales al 2026

Oferta potencial
« Si se asume gue Fabricas de Productividad solo puede contar con los 334 extensionistas que han

prestado servicios hasta el mes de marzo de 2021, este nimero de consultores sera insuficiente
para atender a la totalidad de las empresas que establece el CONPES bajo tres distintos
escenarios estudiados.

Necesidad adicional de extensionistas asumiento que se mantienen
los 334 que han prestado servicios (Tres escenarios)

1,200
1,000

800

= Eficiencia 50% MEP

= Eficiencia actual (70% MEP)
400 Eficiencia 100% MEP

600

200

2021 2022 2023 2024 2025 2026

Fuente: Elaboracion propia. I" FEDESARROLLO
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Este déficit se puede reducir si se aprovecha la totalidad de la BNE

gue actualmente ha sido habilitada

Oferta potencial
» Si se asume que el programa logra utilizar el total de extensionistas Unicos habilitados de la Base

Nacional de Extensionistas en marzo de 2021 (683 consultores), no se haria necesario adicionar
mas extensionistas hasta el afio 2024

Necesidad adicional de extensionistas asumiento que se usatoda la
Base Nacional de Extensionistas (Tres escenarios)

1,400
1,200
1,000

800 = Eficiencia 50% MEP
= Eficiencia actual (70% MEP)
Eficiencia 100% MEP

600

400

200 /

2021 2022 2023 2024 2025 2026

Fuente: Elaboracion propia. |'
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Para estudiar a fondo el Pilar 2, se us6 la metodologia de analisis de
brechas de capital humano

Analisis de Brechas de Calidad

¢, Cual es la idoneidad de los extensionistas para prestar servicios de acompafamiento empresarial ?
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¢,Cual es laidoneidad de los extensionistas (personas naturales) para

prestar servicios de acompanamiento empresarial ?

Se analizan las caracteristicas que son valoradas por los empresarios. Para ello, se comparan las condiciones
de los extensionistas que fueron contratados por empresarios versus aquellos que no prestaron servicios:

® Se analiza la naturaleza juridica de los extensionistas: los empresarios prefieren contratar a personas

Jurldlcas' Extensionistas totales, Extensionistas que
por naturaleza prestaron servicios,
N=554 por naturaleza N=211

46.8%
259 55%
17

Juridica = Natural Juridica = Natural

Fuente: Elaboracién propia con base en la base consolidada de extensionistas e informacién de
Colombia Productiva.

® Se analiza el nivel de formacion profesional: para ciertas areas de trabajo, los empresarios prefieren
contratar a personas con formacion en ingenieria o afines.

® Se estudia también la experiencia profesional: los empresarios prefieren contratar a consultores con

mayor experiencia practica. l" ——
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La mayoria de los extensionistas estan catalogados en ingenieria, y

son preferidos por los empresarios. Estos valoran su experiencia.

Extensionistas de acuerdo con el Area de Conocimiento de su

pregrado
Tol | CoiCies | eenvieios
# % # % # %

Ingenieria, arquitectura y afines 167 bH6.6% |58 61.7% 109 54.2%
Economia, administracién, contaduria y afines 92 312% |26 27.7% B6 32.8%
Ciencias sociales y humanas 17 5.8% 3 3.2% 14 7.0%
Matematicas y ciencias naturales 8 2.7% 4 4.3% 4 2.0%
Bellas artes? 7 2.4% 3 32% 4 2.0%
Agronomia, veterinaria y afines 2 0.7% ] 0.0% 1.0%
Ciencias de la salud 2 0.7% 0 0.0% 1.0%
Total 295 100.0% | 94 100.0% | 201 100.0%

Fuente: Elaboracién propia con base en el reporte del 30 de noviembre.
34 Esta area de conocimiento incluye a tres extensionistas con pregrado en disefio industrial, tres en

publicidad y 1 en disefio de modas.

Afos de experiencia profesional de los extensionistas habilitados

Total

295

Experiencia
promedio

19.4

Prestaron
servicio

94

Experiencia
promedio
prestaron
servicios

20.1

No
prestaron
servicio

201

Experiencia
promedio
no
prestaron
servicios

19.1

=
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¢, Como se comparan entonces los perfiles de los extensionistas

actuales con un posible “perfil ideal”: ingenieros con mas de 5 anos?

Area de conocimiento prevalente por Camaray linea

* El programa parece tener una distribucion adecuada de : -
de intervencién

perfiles técnicos en ingenieria que se complementa con
aquellos en areas econémicas: el 61,5 % de los de los
extensionistas que prestaron servicios estan o
formados en ingenierias o afines. - . "

Sostenibilidad

Transformacion
Ambiental

sofisticacion de
Digital

Gestion
Comercial
Productividad
Operacional
Productividad
Laboral
Eficiencia
Energética
Gestion de
Calidad
Desarrollo y
producto
Gestion
Logistica

Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Matematica
afines. afines afines. afines afines afines sy ciencias

Ingenierfay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenierfiay Ingenieria y
Barranquilla afines afines afines afines afines afines afines afines afines
Extensionistas con formacion en Ingenieria, Arquitectura o afines Bogots e o el e o e e socnsy
Habilitados Hab'i:ILt::dos Bucaramanga  M9SIiay Ingenietay  Ingeneria y Tlﬂ;'ﬁ%:: ingenleriay ingerleriay Ingenleriay Ingenleriay  ngenleriay
con L2 o y afines
Total Total formacién % farmacién en % o
habilitados pregt_an en (total) |n?en|er|a o (total) (prestan can ngenleriay._Ingenlerfay Ingenleriay Ingenlerfay ingenlertay Ingenlerfay  Ingenlerfay  ngenleriay
servicios | . . afines que servicios)
|ng:ft;|'|1eer;a ° prestaron
servicios Dosquebradas ey ey Ingenieriay
Armenia 20 13 14 70.0% 10 50.0% 76.9%
Barranquilla 30 6 22 73.3% [¢] 20.0%| 100.0% nagué Ingenieriay  Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay
afines afines afines afines
Bogota 24 9 11 45.8% 3 12.5% 33.3%
Bucaramanga 69 26 42 60.9% 16 23.2%| 61.5% generny naenerny ey T
cali 55 25 33 60.0% 14 25.5%| 56.0% Hanzales anes ~afines afies e
afines
Dosquebradas 30 0 10 33.3% 0 0.0% 0.0%

R Medellin para Ingenieriay Ingenieria y Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieria y
Ibagué 28 2 13 46.4% 0 0.0% 0.0% Antioguia = = e = = s =
Manizales 18 5 7 38.9% 1 5.6% 20.0%

. ~ . Total Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay Ingenieriay
Medellin para Antioquia 87 10 38 66.7% 9 15.8% 90.0% AT A= AT A= AT A= G A=
Total 331 96 190 57.4% 59 17.8% 61.5%

Fuente: Elaboracion propia con base en el reporte del 30 de noviembre y base de extensionistas

consolidada.
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Exceptuando gestion comercial, el resto de las lineas estan

relativamente bien posicionadas frente a un “perfil ideal”

Porcentaje de extensionistas naturales habilitados que cumplen con requisitos
del “perfil ideal” por Camaray Linea

s o 8 5 g o

%E B3 85 &S5 %2 328 58§ % gs

88 &% & i 88 A58 £ 8 &
Armenia 429% 66.7% 75.0% 100.0% 100.0%  0.0%
Barranquilla 50.0% 70.0% 81.8% 33.3% 750% 60.0% 66.7%
Bogota 400% 66.7% 25.0% 66.7% | 0.0% 50.0% 00%
Bucaramanga 48.3% 629% 556% 50.0% 58.3% 692% 786% 625% 60.0%
Cali 36.8% 64.7% 53.6% 66.7% 64.7% 75.0%
Dosquebradas 11.1% 57.1% 33.3% - 444% 33.3%
Ibagué 25.0% 90.0% 77.8% 87.5% 33.3%
Manizales 16.7% 60.0% 66.7% 25.0% 50.0%
Medellin para Antioquia | 27.8% 62.5% 80.0% 80.0% 66.7% 60.0% 66.7% 75.0%
Total 33.8% 653% 580% 73.3% 66.7% 582% 68.1% 63.6% 60.0%
Fuente: Elaboracién propia con base en el reporte del 30 de noviembre y base de extensionistas

consolidada.
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A pesar de ello, el analisis de la experiencia practica de los extensionistas

iIndica que hay areas y herramientas en las que se requiere mayor oferta

Con el analisis de textos de las hojas de vida de los extensionistas habilitados se puede deducir:
® Poca experiencia previa en cargos de responsabilidad sobre mercadeo y sobre procesos de innovacion
® Poco manejo de herramientas de mejora de procesos, eficiencia laboral, estrategia, sostenibilidad y

eficiencia energética

Frecuencia de palabras de los
titulos o cargos desempefados

Frecuencia de palabras de las
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Mensajes centrales del analisis de brechas de capital humano

® No hay evidencia para afirmar que existe una deficiencia actual en la oferta de extensionistas. Sin embargo,
dado el CONPES 4023, es necesario consolidar a los extensionistas actuales, mejorar su eficiencia en términos
de nimero de empresas atendidas, y gradualmente incrementar los extensionistas disponibles.

® Enlinea con la necesidad de incrementar la atencion a empresas y el nUmero de intervenciones, se
recomienda también considerar en el futuro la posibilidad de introducir intervenciones (o médulos dentro de las
intervenciones) que sean grupales (lacovone et al. 2019).

® El programa y las Camaras parecen haber hecho un buen trabajo seleccionando extensionistas y gestores que
cumplen de manera mayoritaria con tener una formacion y experiencia profesionales minimas que se ajustan a
lo que tradicionalmente requieren los servicios de extension.

® Esrecomendable avanzar en el establecimiento de perfiles nacionales y homogéneos para todas las regiones,
aunque diferenciados por cada linea de intervencion.

® Al comienzo, se recomienda concentrarse en incrementar el nivel y la calidad de los prestadores actuales, en
vez de enfocarse en acrecentar el nUmero de extensionistas en todas las lineas. Luego, tener foco por Jinea de
intervencion y regién segun su criticidad. | | [————.
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Mensajes finales

® Este estudio arroja resultados sobresalientes para el Programa Fabricas de Productividad, con altos
estandares de disefo, una percepcion de efectividad alta y coherencia con la politica publica.

® Frente a referentes internacionales, Fabricas de Productividad ha logrado consolidar una base sélida en
pocos anos de operacion, con una red de expertos amplia, y una capacidad alta de alcance a empresas.

® [a Base Nacional de Extensionistas que compone el Pilar 2 parte de una base sélida, de la cual debe
partir un proceso de fortalecimiento e incremento de calidad. No obstante, frente a las metas que exige el
CONPES 4023, se debe surtir un proceso de incremento de eficiencia en las intervenciones de los
extensionistas, asi como un proceso gradual y estratégico de inclusion de nuevos consultores de
acuerdo a las sendas presentadas en el estudio, formados en las necesidades identificadas.

® Las mejoras a Fabricas de Productividad no deben dejar de lado la importancia de que el Gobierno
nacional, liderado por el MinCIT, lleve a cabo reformas complementarias que mejoren el entorno de
crecimiento de las Pymes, aumenten la competencia y permitan una mayor adopcion de tecnologias para

el aumento de la productividad. ‘
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