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I. INTRODUCCION

Colombia se caracteriza por presentar altos niveles de desempleo e informalidad como resultado
de factores macroecondémicos ¢ institucionales, de inequidad de oportunidades y retos en materia
de productividad. Adicionalmente, diversos grupos poblacionales presentan dificultades para
insertarse en el mercado laboral. Entre los que enfrentan las mayores barreras de acceso al mercado
laboral estan los jovenes, las mujeres, la poblacion con menos afios de educacion, las personas
autoreconocidas como afrodescendientes y rom!, las comunidades indigenas, las victimas del
conflicto armado y las personas en condicidon de discapacidad; caracteristicas que, sumadas a la
condicion de pobreza, constituyen el gran nucleo de la politica social en Colombia.

En este contexto, gobiernos, organizaciones no gubernamentales y entidades de cooperacion han
desarrollado un conjunto de programas publicos de empleabilidad con el proposito de aumentar la
tasa de empleo y reducir la alta tasa de desempleo e informalidad de estos grupos poblacionales.
Estos programas, que incluyen intervenciones para ayudar a que las personas encuentren trabajo y
una fuente de ingresos, suelen involucrar prestadores de servicios (de ahora en adelante
operadores), a quienes se contrata para que brinden insumos y actividades a lo largo del ciclo de
intervencion y se les paga independientemente de que se alcancen metas fundamentales para un
programa de esta naturaleza (i.e. la vinculacion a un puesto de trabajo) que, incluso, puede que no
se lleguen a constatar. De manera que, el impacto de los recursos y esfuerzos de este tipo de
programas denominados “tradicionales” se puede diluir durante la intervencién, sin obtener o
limitando el resultado final.

Ahora bien, la inversion de impacto social ha crecido en el mundo desde finales de los afios noventa
como una opcidén de financiamiento para atender necesidades sociales con la expectativa de
alcanzar resultados sociales medibles y un retorno financiero. Este tipo de inversion puede ser
realizada por el sector publico, el sector privado y en alianzas de los dos.

La Financiacion Basada en Resultados (FBR) es una de las diversas alternativas que existen para
realizar inversion de impacto social. Esta alternativa plantea una logica de financiaciéon en la que
el desembolso de los recursos por parte de un pagador (generalmente los gobiernos) depende del
logro de unos resultados acordados previamente y de su verificacion por un tercero independiente.
En este contexto, en el 2010 se crearon en el Reino Unido los Bonos de Impacto Social (BIS),
como una alternativa innovadora que busca aumentar la efectividad de las politicas publicas a
través de un mecanismo de FBR. Con este, un intermediario canaliza los recursos de inversionistas
privados a la financiacion de un programa social publico con el fin de que los prestadores de
servicios (operadores) reciban el capital inicial para la implementacion de la intervencién; al
tiempo que realiza labores de coordinacion entre las partes, gerencia los contratos y hace gestion
del desempefio. Una vez los operadores alcanzan los resultados acordados y estos son verificados,
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los pagadores de resultados —que pueden ser entidades del sector publico y/o de cooperacion
internacional— devuelven los fondos directamente a los inversionistas (o a través del intermediario,
como en el caso de Colombia), quienes asumen los riesgos financieros del BIS.

En el mundo se han desarrollado mas de 200 BIS para un abanico amplio de politicas publicas,
entre las que se destacan las politicas de empleo (Osborne, 2021). En el marco del Programa de
Bonos de Impacto Social de Colombia (SIBs.CO), Colombia ha sido pionero en América Latina
con la implementaciéon del Bono de Impacto Social “Empleando Futuro” (BIS I) en 2017,
posteriormente en 2019 con el Bono de Impacto Social “Cali Progresa con Empleo” (BIS 1I) y,
recientemente en el 2021 se lanzé el Bono de Impacto Social “CREO” (BIS III). Asi mismo, se
estructurd un Fondo de Pago por Resultados?.

SIBs.CO se cred en el afio 2016 como una alianza entre el Laboratorio de Innovacion del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID-Lab), la Embajada de Suiza en Colombia — Cooperacion
Econdmica y Desarrollo de Suiza (SECO) y la Fundacion Corona, en conjunto con el Gobierno
Nacional a través del Departamento para la Prosperidad Social (DPS). SIBs.CO tiene tres
componentes: 1) desarrollar y poner en marcha mecanismos de financiacion de pago por resultados
en el pais (especificamente estructurar minimo 3 BIS); 2) avanzar en la creacion de un mercado de
BIS en el pais; y 3) difundir conocimiento sobre este mecanismo.

En desarrollo de los objetivos de SIBs.CO, este documento presenta los hallazgos y aprendizajes
derivados de la evaluacién de procesos del BIS II. El objetivo principal de esta evaluacion es
identificar los aprendizajes derivados de la implementacion del mecanismo con énfasis en los
factores que constituyeron barreras y aquellos que contribuyeron a alcanzar las métricas de pago
acordadas en el BIS II “Cali Progresa con Empleo”. Para ello, se construye sobre los aprendizajes
obtenidos con el BIS I3, sobre las experiencias de los diversos actores que participaron en el disefio
y la implementacion del BIS 11, y sobre el anélisis de los datos disponibles sobre el bono.

Esta evaluacion consta de cinco (5) secciones ademas de esta introduccion. La seccion 11 presenta
de manera breve los objetivos, actores, la intervencion y resultados del BIS I1. La seccion 11l resume
la metodologia de investigacion utilizada para el analisis cualitativo y cuantitativo. En las secciones
IV y V del documento se plantean los aprendizajes relacionados con el disefio y la implementacion
del mecanismo y las lecciones que pueden contribuir a mejorar la politica empleo. En cada una de

2 El Fondo de Pago por Resultados — LOGRA se crea en €l 2019 en conjunto con BID-Lab, la Embajada de Suiza en
Colombia — Cooperacion Economica y Social (SECO), Fundacion Corona y el Departamento de Prosperidad Social
como parte del programa SIBs.CO. Este Fondo se configura como un instrumento innovador para los programas
sociales que busca superar barreras de estructuracion e implementacion identificados en el BIS I y BIS II y para pagar
por resultados de empleo durante tres afios (Departamento de Prosperidad Social, 2020).

3 La agenda de aprendizajes derivada de la evaluacion de procesos del BIS 1 se realizd en 2019. Instiglio. (2019).
Resultados de la Agenda de Aprendizajes Primer Bono de Impacto Social en un pais en desarrollo.
https://www.instiglio.org/wp-content/uploads/Resultados-Agenda-Aprendizajes-Primer-Bono-de-Impacto-Social.pdf




estas secciones se busca responder preguntas relevantes para fortalecer el desarrollo futuro de
nuevos mecanismos de esta naturaleza en el pais.

En cuanto al disefio e implementacion del BIS II, los hallazgos y aprendizajes se enfocaron en
cuatro aspectos:

1) Se analiza la contribucion a los resultados del BIS II, de un conjunto de factores
relacionados con los parametros de disefio como las reglas de operacion del mecanismo, las
métricas de pago por resultados, las caracteristicas de la poblacion a intervenir y la escala.

2) Con respecto al esquema de intervencion que fundamenta el BIS II, la investigacion se
concentro en determinar como los diferentes procesos contribuyeron a generar innovacion,
a la efectividad y eficiencia del mecanismo, asi como a su flexibilidad. Ademas, se hizo
énfasis en entender como la gestion del desempeinio —un elemento central de los mecanismos
de pago por resultados— contribuy6 al logro de los resultados esperados.

3) Se presenta un conjunto de determinantes para el éxito del BIS II identificados como
resultado de la investigacion.

4) Se analiza la capacidad de respuesta del BIS II a las contingencias que se enfrentaron en la
implementacion y se document6 cémo se afect6 la articulacion entre los actores.

Con respecto a las lecciones identificadas para el fortalecimiento de la politica de empleo, la
investigacion se enfoco en identificar a través del analisis cuantitativo —y complementado por el
analisis cualitativo— los determinantes de la transicion de los participantes entre las diferentes
etapas de la intervencion y del logro de la colocacion y la retencion del trabajo, asi como las
diferencias de resultados por operadores, se presenta una caracterizacion del tipo de empleos que
obtienen los participantes y algunos retos para la inclusion laboral femenina. También se analizan
los resultados de las pruebas de evaluacion para ver el impacto en la formacién de los participantes.

Finalmente, en la seccion V se presentan las conclusiones y recomendaciones sobre la evaluacion
de procesos del BIS II orientada a lograr una mejor comprension sobre los mecanismos de
financiacién de pago por resultados, los Bonos de Impacto Social, los programas de empleo
dirigidos a poblacion vulnerable. Las recomendaciones se organizan segin su prioridad y
posibilidad temporal de implementacién (corto, mediano y largo plazo) y de acuerdo con las areas
de accidon a las que se orientan. Ademas de contribuir a la recoleccion de conocimiento y
aprendizajes para la toma de decisiones basadas en evidencia para futuros BIS en Colombia.

I1. EL BONO DE IMPACTO SOCIAL II “CALI PROGRESA CON EMPLEO”:
COMPROMISO Y RESILIENCIA

En esta seccion se hace un breve resumen sobre el contexto o la dindmica del mercado laboral en
que se implement6 el Bono de Impacto Social “Cali Progresa con Empleo” (BIS II) en el 2019 y
sus objetivos. Se presenta la estructura del mecanismo, los actores que participaron en el BIS II y



sus roles; ademas, se describe la intervencion y los principales elementos de disefio. Finalmente,
se destacan los principales resultados alcanzados.

A. El Bono de Impacto Social “Cali Progresa con Empleo”
1. Antecedentes y objetivos

El Bono de Impacto Social “Cali Progresa con Empleo”, es el segundo BIS disenado e
implementado en Colombia, desarrollado en el marco del Programa de Bonos de Impacto Social
(SIBs.CO), en donde la Alcaldia de Cali y el BID-Lab con recursos de SECO actuaron como
copagadores del BIS. El BIS II es, en gran medida, resultado del efecto demostrativo que genero
el BIS I (Empleando Futuro) para incentivar la implementacion de este esquema a nivel local. Los
resultados del BIS I plantearon al equipo de gobierno de la Alcaldia de Cali una opcidn para
implementar una iniciativa innovadora que, por un lado, les permitiria probar qué elementos y
estrategias podian funcionar mejor de lo que se habia hecho hasta la fecha en los programas de
empleo publicos e incorporar esa evidencia en futuros programas sociales y en los programas de
empleo publicos; y por el otro, permitiera dar respuesta al alto desempleo e informalidad laboral
de Cali, en especial en ciertos grupos vulnerables de la poblacion. El BIS buscaba responder
también al interés del equipo de la Alcaldia de Cali de ofrecer alternativas de empleo y
simultdneamente trabajar en la construccion de un proyecto de vida diferente al que habia surgido
en ciertos grupos sociales por la influencia del narcotrafico en la ciudad desde tiempo atras.

Con respecto a la dindmica del mercado laboral que tenia Cali durante el disefio y ejecucion de este
mecanismo, cabe resaltar que la situacion de desempleo e informalidad es particularmente
preocupante en esta ciudad, en comparacion con resto del pais*. En 2019 —antes de la pandemia—
la tasa de desempleo (TD) de la ciudad fue de 1,3 puntos porcentuales (p.p) superior a la observada
en el conjunto de las 13 principales ciudades del pais (12,5% vs. 11,2%)>. No obstante, la situacion
de Cali refleja un escenario mas dificil para la poblacion vulnerable, comparado con el promedio
del resto de ciudades principales. En el Grafico 1 se observa que mientras la tasa de desempleo de
las personas en condicidon de pobreza en las 13 ciudades es de un 26,4%, en Cali dicho segmento
de la poblacion alcanza niveles de desempleo del 32,4%.

4 Estas cifras corresponden a la metodoldgica de pobreza monetaria del DANE, previa a la actualizacion de la linea de
pobreza monetaria con base en la Encuesta Nacional de Presupuesto de los Hogares (ENPH) 2016-2017.

3 Las estadisticas de empleo presentadas fueron procesadas a partir de la Gran Encuesta Integrada de Hogares (GEIH)
para el promedio de la muestra anual.



Grafico 1. Tasa de desempleo de las 13 areas y Cali — promedio de 2019
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Adicionalmente, se observa que el desempleo de las mujeres en las 13 ciudades principales es 3,4
p-p mayor al de los hombres (13,0% vs 9.6%), diferencia que llega a 4,3 p.p en Cali (14,7% vs.
10,4%). Asi mismo, se evidencia que, dentro de la poblacion en condicion de pobreza, el diferencial
en el desempleo entre hombres y mujeres en la ciudad se reduce con respecto al observado en las
principales areas urbanas. No obstante, el nivel de desempleo que enfrentan las mujeres de los
sectores vulnerables en la ciudad alcanza el 35,3%, frente al 30,4% en las 13 areas (Grafico 2). De
igual manera, en todos los rangos de edad de la poblacion objetivo del bono, la poblacion en
condicion de pobreza de Cali muestra tasas de desempleo superiores a su equivalente de las
principales ciudades del pais; siendo el rango de edad 25-30 afios, el que tiene un mayor diferencial.

Grafico 2. Tasa de desempleo por género y rangos de edad para la poblacion en pobreza 2019
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Al observar las TD por grupos de edad en Cali (Grafico 3) también se evidencia una concentracion
del desempleo en las personas mas jovenes, especialmente para aquellos clasificados como



poblacion en condicion de pobreza. Por ejemplo, el grupo entre 18 y 24 afios muestra una TD del
50,4%, mientras la menor TD esta entre los de 37 a 40 afos (25,7%). En relacién con los niveles
educativos se muestra que para la poblacién en condicion de pobreza de la ciudad la TD va
creciendo con la educacion alcanzada, contrario a lo que sucede con la poblacion no pobre. Esta
situacion muestra lo dificil que es acceder a un puesto de trabajo para la poblacion vulnerable,
incluso si han tenido acceso a la educacion. Lo anterior, puede estar mostrando que las poblaciones
vulnerables no tienen redes de contacto que les permita acceder a un trabajo o los problemas de
calidad de las instituciones educativas a las cuales accede la poblacion de mas bajos ingresos.

Grafico 3. Tasa de desempleo por rangos de edad y niveles educativos - Cali 2019
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No solo la precariedad de este segmento poblacional se aprecia en las caracteristicas del desempleo,
sino también en su insercion en el empleo. La informalidad laboral® para 2019 en Cali fue del
45,7%, frente al 46,2% en las principales ciudades. En el caso de la poblacion por debajo de la
linea de pobreza, la informalidad tanto para Cali como en el resto de las ciudades principales es
bastante alto alcanzando un 78% y 77,6%, respectivamente. Lo anterior se evidencia, en la ciudad,
en que el 65,1% de la poblacion por debajo de la linea de pobreza manifiesta que no tiene ninguna
relacion laboral; es decir, son autoempleados o se dedican al rebusque, mientras que un 23,7%
tienen un arreglo verbal con su empleador. Solo, el 11,2% dice tener un contrato de trabajo escrito.

6 Corresponde a la metodologia aplicada por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) de
tamafio de empresa con base en la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).



Ahora bien, la busqueda de empleo se hace a través de canales informales. Menos del 1% de la
poblacion ha encontrado empleo a través de una bolsa de empleo (0,7%) o por avisos clasificados
(0,2%). El 6% encontré empleo enviando hojas de vida, el 23% lo hizo a través de un familiar o un
contacto. Mientras que el mayor porcentaje (69,5%) lo hizo por medio de otro canal; como redes
sociales, particularmente WhatsApp y Facebook. De tal manera, existe una baja utilizacion de
medios formales de busqueda de empleo.

Esta situacion de alto desempleo e informalidad, que ademas afecta de manera particular a la
poblacion vulnerable, es el contexto en el que se implement6 el BIS II en el 2019. El BIS 11, en
particular, diferia de los programas tradicionales, enfocados en el pago por actividades; ya que se
enfocaba en identificar nuevas maneras de obtener resultados en empleo y retencion laboral para
personas vulnerables y solo si los participantes lograban conseguir un empleo se realizaba el pago.
Es importante mencionar que el BIS no es un programa de empleabilidad ni un programa de
generacion de nuevos empleos; es un mecanismo que busca la vinculacion de la oferta laboral de
poblacion vulnerable con la demanda laboral por medio de un acercamiento mas asertivo a las
vacantes de empleo y, ademas, busca actuar e incidir sobre la retencion de los participantes en el
empleo por medio de una mejor formacion, siempre enfocado en el logro de los resultados.

En el disefio del BIS II el presupuesto disponible para el pago de resultados por parte de la Alcaldia
de Cali y la negociacion de los precios conllevaron a que se acordaran las siguientes métricas de
pago: colocar formalmente en el mercado laboral a 856 personas —Colocacion (C)—, que 856
retuvieran ese empleo por 3 meses —Retencion a 3 meses (R3)—, y que 599 personas retuvieran ese
empleo por 6 meses —Retencion 6 meses (R6)—; con particular énfasis desde el disefio del
mecanismo en esta retencion a mas largo plazo. Ademas, se buscaban alcanzar los siguientes
objetivos: 1) mejorar la efectividad y costo-efectividad de programas de empleo para poblacion de
dificil colocacidn; 2) generar aprendizajes para mejorar la efectividad de futuras politicas publicas
de empleo; 3) fortalecer el sistema publico de empleo con énfasis en retencion a largo plazo; y 4)
fomentar la innovacion en programas de empleo. Este ultimo actaa, a su vez, como modelo mental
del cual se basa todo el mecanismo del bono.

2. Estructura, actores y roles
Como se menciond anteriormente, los BIS se fundamentan en un mecanismo de financiacion de
pago por resultados en el que a través de un intermediario’, los inversionistas privados proveen
recursos por adelantado para llevar a cabo un programa social, asumiendo el riesgo de la
intervencion, y el gobierno, de manera independiente o en alianza con cooperantes u otros actores
interesados, condiciona el pago de esa inversion a resultados medibles y previamente acordados
entre copagadores e intermediario, en el caso de Colombia.

7 Entidad que asume la responsabilidad por €l cumplimiento de resultados frente a los copagadores (en este caso
Alcaldia de Cali y BID-Lab con recursos de SECO), y la administracion de la operacion que implica la articulacion
con los inversionistas, contratacion de prestadores de servicio y administracion del proceso de implementacion
(SIBs.CO, 2020).

10



Uno de los principales atributos de los BIS es la canalizacion de los recursos de los inversionistas
privados a la financiacién de un programa social publico, de manera tal que los operadores o
prestadores de servicios reciban el capital de trabajo desde el inicio de la intervencion de una
manera mas agil y oportuna. Ademas, solo si los resultados acordados son alcanzados y verificados
por un tercero independiente, los pagadores de resultados (entidades del sector publico y de
cooperacion) pagan los fondos pactados previamente al intermediario. Al condicionar los recursos
publicos al logro de los resultados, se crean unos incentivos financieros a los operadores porque el
no cumplimiento de las métricas lleva a que no se reciba un pago por resultado; adicionalmente,
este incentivo motiva positivamente la consecucion de resultados en la implementacion del BIS.

Entre las fortalezas asociadas a los BIS se puede destacar las siguientes. En primer lugar, que este
mecanismo de financiacion de pago por resultados permite alinear los intereses de actores publicos
y privados, que comparten el objetivo de desarrollar soluciones efectivas de politica social. En
segundo lugar, debido a que los recursos publicos estan condicionados al logro de los resultados,
son los inversionistas privados los que asumen la mayor proporcion del riesgo por posibles pérdidas
financieras ante fallas en la ejecucion. En tercer lugar, por la misma naturaleza innovadora de los
BIS se incentiva la iteracion de actividades, la flexibilidad y el aprendizaje constante durante la
implementacién del BIS. En cuarto lugar, se crea una cultura de recoleccion de datos para medir
resultados que contribuye a fortalecer la evaluacion de las politicas ptblicas, la toma de decisiones
en politica publica basadas en evidencia y, por ende, se busca fomentar el pago por resultados en
los programas publicos de empleo (en vez del pago “tradicional” por actividades o insumos).

Ahora bien, en la literatura también se han encontrado algunos desafios asociados con los BIS
(Care et al., 2020; Instiglio, 2019). Algunos son: determinar la asignacion Optima de riesgos
financieros para los inversionistas y operadores y de liquidez para los operadores, la incertidumbre
que resulta de procesos flexibles y de la innovacion, la posibilidad de no alcanzar el impacto social
deseado, dado los incentivos introducidos (tanto en el mecanismo de financiaciéon de pago por
resultados como en la intervencion) por el mismo enfoque en resultados de los BIS se pueden crear
comportamientos no deseados como el riesgo moral o la seleccion adversa, y el disefio del bono
puede no esté en sintonia con el contexto de implementacion. En realidad, la mayoria de los
desafios mencionados se pueden presentar en los programas sociales tradicionales, la diferencia
radica en que en los BIS el no cumplimiento de metas o la generacion de comportamientos no
deseados se pueden hacer evidentes al medir el impacto o los resultados para proceder a generar
los pagos, algo que no se evidencia oportunamente en un esquema en el que se paga por actividades.
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Diagrama 1. Estructura de un BIS, actores y sus principales funciones

Asesores: w -F}.: Sanﬁo Domipgo . -(;orroracién Mundial de la Mujer
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de pago acordadas M empleo formal
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Fuente: elaboracion Fedesarrollo con base en Gustafsson-Wright, Gardiner y Putcha (2015)

El BIS II conté con dos copagadores de resultados: la Alcaldia de Cali y el BID-Lab con recursos
provenientes de SECO (Diagrama 1). En el bono los inversionistas sociales que aportaron el capital
inicial de trabajo fueron seis: Fundacién Corona, Fundacion Bolivar Davivienda, Fundacion Santo
Domingo, Fundacion Plan, Fundacion WWB y la Corporacion Mundial de la Mujer. El
intermediario fue la Corporacion Inversor® y asumio la responsabilidad de la administracion de la
inversion de los privados y la administracion de la operacion, solicita capital a los inversionistas,
maneja de flujo de caja de la implementacion del bono, coordina y contrata a los operadores e
intermedia entre estos, los inversionistas y los copagadores. La implementacion de la intervencion
fue llevada a cabo por cuatro operadores: Fundaciéon Colombia Incluyente, Fundacion Carvajal,
Fundacion Alvaralice’ y Kuepa. No obstante, tuvo que terminarse el contrato con este ultimo
operador durante la implementacién del bono por falta de cumplimiento del contrato!?. EI
verificador de los procesos y resultados del mecanismo fue Deloitte. Adicionalmente, en el disefio
del mecanismo participo Instiglio como asesor técnico, y como asesores legales Duran & Osorio y
Baker McKenzie!! a través de Fundacion Probono.

Es importante resaltar que varios de los actores que participaron en el BIS I lo hicieron de nuevo
en el BIS II. Entre los inversionistas que participaron también en el BIS I estan Fundacion Corona,
Fundacién Santo Domingo y Fundacion Bolivar Davivienda. Adicionalmente, Fundacion Corona

8 La Corporacion Inversor gestiona activos sociales con capacidad para administrar vehiculos de inversién orientados
a generar rentabilidad e impacto social y ambiental (tomado de la pagina en internet de Corporacion Inversor).

? Fundacién Alvaralice se sumd como nuevo operador de este BIS.

10 Esta terminacion del contrato (en relacién con las estrategias para la verificacion de la vinculacién de los
participantes) llevd a que sus participantes fueran asumidos por otro de los operadores para, igualmente, seguir
atendiéndolos y que las métricas de pago acordadas no se vieran impactadas por esta situacion. Mas adelante en la
seccion del analisis financiero y de alineacion de los actores se profundiza al respecto.

' Los abogados de Baker McKenzie fueron asesores de los actores privados del BIS, brind6 asesoria juridica para
revisar los contratos privados del BIS (acuerdos entre inversionistas, contrato entre el intermediario y los operadores,
contrato con la fiduciaria) y ayudaron a Corporacion Inversor a resolver varias dudas legales.
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fue el intermediario en el BIS I (apoyado por Corporacién Inversor!?); en el BIS II Corporacion
Inversor, quien como experto financiero y gracias a su experiencia previa en el BIS I, participo
como el intermediario en el BIS II, ademas tuvo asesoria cuando la requirié de Fundacion Corona.
Entre los operadores, Fundacion Carvajal, Fundacion Colombia Incluyente y Kuepa participaron
en el BIS I y volvieron a hacerlo en el BIS II; mientras que Volver a la Gente no continu6 en el
BIS II. Esto permitio replicar buenas practicas y hacer ajustes necesarios en el BIS II; capitalizando,
asi, aprendizajes recogidos de la experiencia pasada con el BIS I.

A nivel de las instancias de gobernabilidad, el BIS II cont6 con tres comités. Primero, el comité de
seguimiento tenia participacion de los copagadores y el verificador; ademés se invitd al
intermediario y a Fundacién Corona como entidad ejecutora de SIBs.CO. En este, el verificador
(con respaldo del intermediario) presentaba las actas de retribucion para la aprobacion de los pagos
por el cumplimiento de las métricas de pago. Asi mismo, se llevaban a cabo discusiones sobre
aprendizajes y se trataban temas de seguimiento que estaban en la agenda. Al comité de
seguimiento, también, le correspondia aprobar incentivos no contemplados en el disefio original,
como las estrategias de cierres de brechas para la retencion, propuestos por los operadores a través
del intermediario. Segundo, el comité directivo se conformaba por los inversionistas y el
intermediario, el cual le rendia cuentas a los inversionistas y recibia directrices de ellos para temas
estratégicos. Tercero, el comité técnico tenia el rol de la gerencia de desempefio y se configuraba
por el intermediario y Fundacién Corona. Igualmente, podian participar los equipos técnicos de los
inversionistas para que contaran con mas informacién sobre el desenvolvimiento y los aprendizajes
recogidos hasta el momento de la implementacion del bono.

3. La intervencion
a. Etapas de la ruta de intervencion

Al igual que en el BIS I, en el BIS 11, la ruta de intervencion estaba basada en el modelo de empleo
inclusivo de Fundacién Corona, Fundacion ANDI y ACDI-VOCA, y cuenta con 11 etapas (Tabla
1). En esta ocasion, en la ruta de intervenciéon se establecié un nivel minimo de 100 horas de
intervencion. Anteriormente, en el BIS I las 100 horas correspondian exclusivamente a formacion
en competencias especificas y habilidades socioemocionales. Es importante aclarar que un
aprendizaje de los operadores que también participaron en el BIS I en relacion con la ruta de
intervencion fue que el plazo del bono era corto y se tenia poca flexibilidad para adaptar el nimero
de horas que se brindaba a las necesidades de los participantes. Por lo cual, en el BIS II se busco
ser mas flexible acogiendo este aprendizaje y se definid que las 100 horas serian de intervencion,
las cuales incluirian: orientacidon socio ocupacional y proyecto de plan de vida, apoyo psicosocial,
formacion en competencias especificas (conocidas como habilidades duras) y habilidades
socioemocionales (conocidas como habilidades blandas).

12 Corporacién Inversor tuvo el rol de gerencia integral en el BIS 1, apoyaba a Fundacion Corona en el
acompafamiento, gestion, supervision y coordinacion de las actividades, cronogramas y presupuestos del BIS 1.
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Tabla 1. Ruta de intervencion

Etapa

Descripcion

1. Socializacion,
convocatoria e
inscripcion

Teniendo en cuenta los criterios de elegibilidad de la poblacion objetivo, se hacen
convocatorias, donde se socializan los requisitos de entrada, el objetivo, alcance,
beneficios y corresponsabilidades para participar en el proyecto. En estos mismos
espacios se habilita la preinscripcion para la poblacion interesada o se informa donde
podran preinscribirse. Las personas preinscritas son registradas en la plataforma del
proyecto para la verificacion de los criterios de elegibilidad, proceso a cargo de un
tercero. Una vez se verifican los criterios de entrada, los potenciales participantes que
resultan “elegibles” son nuevamente convocados, para que se inscriban y confirmen su
intencion de participar en el proyecto. A partir de este momento quedan oficialmente
vinculados al proyecto.

2. Perfilamiento y
caracterizacion

Se realiza un perfilamiento y caracterizacion a la poblacion inscrita para definir
subgrupos de acuerdo con sus perfiles.

3. Orientacion socio
ocupacional y plan
proyecto de vida

De forma transversal, partiendo de las caracteristicas de los participantes, del
diagnéstico de capacidades y competencias, y de la demanda de empleo en el mercado,
se busca identificar las aspiraciones y el proyecto de vida de cada uno, para definir en
conjunto el plan de formacion y acompafiamiento para que puedan encarar
responsablemente las funciones y tareas de una determinada profesion o trabajo. Lo
anterior permite una mejor toma de decisiones y desarrollo de estrategias de retencion.

4. Evaluacion pre-
formacion y pos-
formacion

Se implementan evaluaciones pre y pos-formacion para conocer las capacidades y
competencias de los participantes. Son pruebas psicotécnicas o que miden
conocimientos especificos (lenguaje, matematicas). Se aplica la misma prueba pre y
pos-formacion, para contrastar las competencias y destrezas adquiridas o fortalecidas a
través del acompafiamiento a cada participante.

5. Formacion en
competencias
especificas y
habilidades
socioemocionales

Se brinda formacion en competencias especificas que concuerdan con la demanda de
empleo en el mercado y temas priorizados en el bono y en habilidades
socioemocionales para mejorar las posibilidades de enganche y permanencia en el
empleo.

6. Estrategias de
retencion

Las estrategias de retencion buscan la permanencia de los participantes durante el ciclo
de formacion y la permanencia en sus puestos de trabajo una vez se logra vinculacion
laboral, y de esta manera evitar la desercion.

7. Apoyo psicosocial

Sesiones de apoyo psicosocial a lo largo de las etapas de intervencion para identificar
posibles barreras o necesidades de los participantes que obstaculicen su inclusion
laboral y retencion. El apoyo es brindado por psicdlogos o asistentes psicosociales.

8. Intermediacion
laboral

Se realiza un anélisis del contexto de mercado laboral, sensibilizacion de los
empleadores, gestion de alianzas estratégicas, ferias de empleo y cierre de acuerdos con
organizaciones empleadoras para los participantes. Se caracteriza y prepara a los
participantes, generando un acompafiamiento a los empleadores y a los participantes
para identificar las oportunidades de articular la oferta de los perfiles y las vacantes.

9. Colocacion laboral

Hito de la ruta de intervencion que se concreta cuando los participantes y empresas
firman un contrato valido para métrica.

10. Acompaiiamiento
pos-vinculacion
laboral

Se continua el acompafiamiento a los participantes y al empleador a través de la
medicion de los niveles de satisfaccion, salario y estatus dentro de la organizacion de
los participantes.

11. Medicion,
monitoreo y
evaluacion del
proyecto

Se realizan diferentes actividades de verificacion y analisis a datos y resultados del
esquema de intervencion, de tal forma que se pueda contar con una herramienta de
monitoreo continuo para velar por el buen cumplimiento del bono.

Fuente: elaboracion Fedesarrollo a partir del Memo de Disefio Bono de Impacto Social Cali Progresa con Empleo

(Instiglio, 2019)
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Una de las caracteristicas destacadas en el disefio de los BIS es su flexibilidad para la prestacion
del servicio. En el BIS II los operadores podian presentar propuestas de rutas de intervencion que
cumplieran con la conceptualizacion de la ruta considerada en el disefio del mecanismo, pero que
se ajustaran a sus capacidades y experiencia en la implementacién de programas de empleo. Por
esta razon, hay diferencias entre operadores en el planteamiento de sus rutas de intervencion (para
mas detalle sobre las rutas de intervencion de los operadores consultar el Anexo 1).

En primer lugar, al ser un mecanismo piloto para buscar mejores maneras de consecucion de
empleos formales para poblacion vulnerable, habia diferencias en la forma como los operadores se
conectan con los empleadores. En este sentido, se puede distinguir el caso del operador 3 que desde
el inicio del BIS busca el contacto con empresas ancla'?® para realizar una accion coordinada en la
socializacidon y las convocatorias del bono; lo anterior, le permite al operador hacer un primer
acercamiento de estas empresas ancla a los participantes y que estas, a su vez, conozcan el perfil
de los postulantes al bono. Adicionalmente, las empresas ancla definen los perfiles que requieren
para sus vacantes y estos son tenidos en cuenta por el operador durante la inscripcion de los
participantes y en el disefio de la formacidon que impartira. Este acercamiento de las empresas ancla
contribuye a su comprension de las brechas que enfrentan los participantes y también de sus
fortalezas. En contraste, los demas operadores comienzan su acercamiento a los empleadores
durante la etapa de formacidn y/o de intermediacidon laboral, cuando buscan articular los perfiles
de los participantes con las vacantes demandadas en el mercado laboral. En algunos casos realizan
networking, tienen alianzas y/o convenios estratégicos, y utilizan plataformas de empleo para
conectarse con los empleadores, que se reafirma en la intermediacion.

En segundo lugar, una de las etapas mas importantes reconocidas por dos operadores es la
convocatoria, socializacidon e inscripcion porque —desde su perspectiva— es la etapa que les permite
alcanzar mas adelante las metas acordadas. Durante esta etapa las estrategias también son
diferentes. Los operadores 2, 3 y 4 realizan una socializacion y convocatoria masiva en centros de
atencion del mismo operador o en alianza con colegios, fundaciones, sector privado y centros de
atencion de la Alcaldia de Cali. En contraste, el operador 1 utiliza herramientas tecnologicas como
redes sociales, mensajes SMS y contacto telefonico por call center.

En tercer lugar, las etapas 2 y 3 (perfilamiento y caracterizacidn, y orientacion socio ocupacional
y plan de proyecto de vida) son muy similares entre los operadores. La tnica diferencia es que el
operador 3 invirtid su orden; es decir, primero realiza la orientacion socio ocupacional y plan de
proyecto de vida y luego hace el perfilamiento y caracterizacion de los participantes.

13 Por empresas anclas se hace referencia a las empresas con las que el operador 3 tiene convenios o alianzas fuertes
para participar en el bono desde el inicio de la implementacion en la convocatoria y socializacion; ademas de que sus
perfiles de demanda laboral son tenidos en cuenta en la inscripcion y perfilamiento de los participantes.
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En cuarto lugar, hay unos énfasis en los modelos de intervencion de los operadores que determinan
su enfoque en la prestacion del servicio. Unos estdn mas orientados a la formacién y el
fortalecimiento de las habilidades socioemocionales, mientras otros enfatizan la formacion en
competencias especificas; independientemente de que los dos componentes se consideren en sus
modelos de intervencion. Por ejemplo, los operadores 3 y 4 destinan 60 y 80 horas a formacion de
habilidades socioemocionales y 40 y 30 a competencias especificas, respectivamente (hay
operadores que dieron mas de 100 horas de formacién); por el contrario, el operador 2 destina el
30% de las horas de formacion a habilidades socioemocionales y 70% a competencias especificas.
Por su parte, el operador 1 no define el nimero de horas que designa a cada tipo de formacion;
ademas, una particularidad de este operador es que cuenta con una plataforma digital propia para
dictar la formacion a sus participantes.

En quinto lugar, los operadores reconocen que se deben brindar ciertos incentivos para el cierre de
brechas que disminuyan la tasa de desercion a lo largo de la prestacion del servicio; por esta razon
se consideran dentro de la categoria “estrategias de retencion”. Al igual que en las demas etapas,
los operadores tienen semejanzas y diferencias en su manera de implementar estas estrategias. Se
presentan algunas similitudes en las estrategias de retencion brindadas durante la formacién
(auxilio de transporte, refrigerios o almuerzos) y durante la intermediacion laboral y la colocacion
(prendas de vestir para la entrevista, anteojos en caso de que el participante los necesite para ver y
no cuente con un par, en los primerso 15 dias de empleo se dan mercados y auxilio de transporte).
En cuanto a las diferencias, se observa que los operadores 2 y 4 implementaron estrategias de
retencion durante la socializacion y convocatoria como asesorias para resolver dudas y contacto
con el postulante para mantenerlo informado sobre el proceso, mientras que los demés no. Ademas,
el operador 2 definié que brindar apoyo psicosocial también era una estrategia de retencion pues
tenia el objetivo de identificar brechas u obstidculos que tuviera el participante y que estuviera
afectando su retencion durante la formacion, la colocacion y la retencién a 3 y 6 meses.

En sexto lugar, el modelo de intervencidn plantea etapas de apoyo psicosocial y acompafiamiento
pos-vinculacion; en las cuales se brinda atencidon personalizada y grupal, ademdas de atencién
especial a participantes que enfrentan obstaculos para continuar en el programa o que tienen
dificultades emocionales, legales y de salud. A raiz de la coyuntura de la pandemia del Covid-19
que no permitia las reuniones presenciales, algunos operadores enfatizaron o reforzaron sus labores
de apoyo psicosocial en esta ultima etapa. Especialmente, en las entrevistas se encontro que el
operador 2 adoptd estrategias de atencion personalizada a los participantes para mantener su interés
en mantenerse en el programa y que no abandonaran su empleo; igualmente hicieron seguimiento
pos-vinculacion a los participantes y a los empleadores para identificar problemas. Los demas
operadores se concentraron en realizar seguimiento pos-vinculacion a través de evaluaciones de
desempefio mensual y mediciones de satisfaccion del participante y del empleador.
Particularmente, los operadores 1 y 3 enfocaron su acompafiamiento pos-vinculacion para alcanzar
las métricas de R3 y R6 en hacer seguimiento a la adaptabilidad de los participantes.
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b. Principales aspectos del disefio del BIS I1
En la Tabla 2 se resumen los principales aspectos del disefio del BIS II y se comparan con los
correspondientes aspectos en el BIS 1.

Tabla 2. Principales aspectos del Disefio de los BIS [ y II

poblacion objetivo

Secretaria de Desarrollo Econdmico'®, con
Sisben menor a 41,74, o que pertenecen a
Red Unidos, o estan registrados en Unidad
de Victimas, o son graduados del programa
Gestores de la Alcaldia de Cali (GAC)".

Aspecto BIS II “Cali Progresa con Empleo” BIS I “Empleando Futuro”
-Inicio: abril 2019 (firma del Acta de Inicio) | -Inicio: marzo del 2017
Duracién -Fin: diciembre 2020 -Fin: diciembre del 2018
-20 meses (desde la firma del Acta de Inicio) | -20 meses'*
-Cali. Inicialmente con focalizacion en -Bogota, Cali y Pereira
Territorios de Integracién y Oportunidad'>. -Personas: entre 18 y 40 afios, sin trabajo
-Personas: sin empleo formal los ultimos 2 formal, bachilleres, que no participaron en
e, meses, entre 18 y 40 afios, que no programas de Inclusion Productiva Empleo
Focalizacion .. . . .
, participaron en BIS I o en programas de la para la Prosperidad o Mi Negocio, con
geograficay

Sisben inferior a 41,74, o que pertenecen a
la Red Unidos, o estan registradas en la
Unidad de Victimas.

Métricas de pago y
distribucion de los
porcentajes de

-Colocacion: 25%
-Retencién 3 meses: 35%
-Retencidn 6 meses: 40%

-Colocacion: 50%
-Retencién 3 meses: 50%
-Retencion 6 meses: prima del 10%

(Pagada por la cooperacion internacional)
Por participante colocado y retenido a 3
meses (no se incluia la retencion a 6
meses): COP$ 3.888.810

Maxima retribucion: COPS$ 4.277.691
-Limite global's: COPS$ 2.945.384,694

precio maximo

Por participante colocado y retenido a 6
Precio unitario meses: COPS$ 5.310.000

por participante

Limites de pago | -Limite global: COP$3.999.492,000

14 E1 BIS I tuvo 2 fases, ya que gracias a los resultados de la primera fase se amplié el tiempo. Fase A: marzo 2017 -
julio 2018. Fase B: julio 2018 - diciembre 2018.

15 Los Territorios de Integracién y Oportunidad (TIO) son una estrategia de focalizacion territorial en barrios con
mayor presencia de pobreza, violencia y seguridad para priorizar intervenciones integrales que buscan avanzar en el
desarrollo humano y fortalecer el tejido social (Alcaldia de Santiago de Cali, 2017).

16 Estos se refiere a los programas del 2017 de: Cali trabaja en confecciones, Cali trabaja en Rumbo Joven, Cali trabaja
en gastronomia, Cali trabaja en mecanica y construccion, Empleo para la Prosperidad, Cali Trabaja en marroquineria
y sectores estratégicos, Cali trabaja para la paz, Cali trabaja por la gente; y los programas del 2018 de: Proyecto de
victimas, Cali trabaja en confecciones, Cali trabaja por las personas del Jarillon, proyecto LGBTI, Cali Trabaja por la
Gente, Rumbo Joven (Alcaldia de Santiago de Cali, 2019b).

17 Las personas pueden ser graduadas de los programas: Gestores de Cultura Ciudadana, Gestores de Paz y Gestores
de Medio Ambiente desarrollados por la Secretaria de Paz y Cultura Ciudadana, la Secretaria de Desarrollo Econoémico,
la Secretaria de Seguridad y Justicia, y Departamento Administrativo de Gestion del Medio Ambiente (Instiglio, 2019).
18 “Los limites de pago o la ‘meta’ correspondiente a cada métrica de pago se obtuvieron al dividir el presupuesto
disponible para pago por resultados asignado a cada métrica por el precio unitario de cada métrica. Tanto el presupuesto
asignado como el precio unitario por métrica fueron determinaciones deliberadas en el proceso de disefio para crear
incentivos que cumpliera con los objetivos del BIS. Este célculo result6 en que las ‘metas’ para cada una de las métricas
fuera de 514 personas por las que se podia pagar. Para la ampliacion del BIS se acordd mantener la misma estructura
de incentivos: dividir el presupuesto adicional por los precios unitarios de las métricas central del BIS C y R3. Esto
resultd en una ‘meta ampliada’ o ampliacion de limite de pago de 252 personas. Para determinar las ‘metas
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-C: COPS$ 1.136.340.000 (856 personas) -C: COPS$ 1.489.414,230 (766 personas)
-R3: COPS$ 1.590.876.000 (856 personas) -R3: COPS$ 1.355.250.285 (766 personas)
-R6: COPS$ 1.272.276.000 (599 personas) -R6: COPS$ 100.720.179 (259 personas)
-Contratos obra y labor: COP$ 799.898.400
(20% del presupuesto)

-Elegibilidad de los participantes -Contenido de la intervencion

-Se verifica que el contenido de la -Elegibilidad de los participantes
intervencion y los incentivos a los -Intervencion recibida por participantes
participantes estén aprobados por el comité -Resultados

de seguimiento

-Intervencion minima recibida por
participantes (100 horas de cierre de
brechas)

-Resultados (verificacion documentos
privados)

Fuente: elaboracion Fedesarrollo a partir del Memo de Disefio Bono de Impacto Social Cali Progresa con Empleo
(Instiglio, 2019)

Verificaciéon'®

En el BIS II un aspecto esencial del disefio es la poblacion objetivo y la seleccion que hacen los
operadores de los posibles participantes. En esta ocasion el bono estaba destinado a personas en
condicion de vulnerabilidad, con énfasis (por lo menos inicialmente) en habitantes de Territorios
de Inclusion y Oportunidades (TIO) y en graduados del programa Gestores de la Alcaldia de Cali
(GAC). Para ser elegible al bono la persona debia cumplir con los siguientes requisitos: 1) no haber
contado con un empleo formal los tltimos 2 meses, 2) ser mayor de 18 afios y menor de 40 al
momento de ingresar al programa, 3) no haber participado en ninguno de los programas de empleo
(Bono de Impacto Social I “Empleando Futuro” y programas de la Secretaria de Desarrollo
Economico de Cali). Adicionalmente, las personas elegibles debian cumplir con al menos uno de
estos criterios: 1) tener Sisben menor a 41,74, 2) pertenecer a Red Unidos, 3) estar registrado en
Unidad de Victimas, o 4) ser graduado del programa GAC.

Ahora bien, se aprecia que la mayoria de los criterios y requisitos de elegibilidad del BIS I se
mantuvieron en el BIS II; a excepcion del criterio de ser bachiller, el cual fue eliminado como
criterio de elegibilidad. Este ajuste en el disefio fue una respuesta de la Alcaldia de Cali a la realidad
educativa de la poblacion mas vulnerable que dificilmente cuenta con un diploma de bachiller.

actualizadas’ globales del BIS —es decir, las agregadas del BIS inicial mas la ampliacion, se tuvieron en cuenta los
resultados alcanzados a la fecha en el BIS inicial—. Por ende, la ‘meta actualizada’ para C fue de 766 dado que se habia
pagado por las 514 personas de la ‘meta’ del BIS inicial y se agregaron las 252 personas adicionales. Asi mismo, la
meta actualizada para R3 fue de 766 dado que también se agregaron las 252 personas adicionales. En el caso de R6, el
limite de pago se ajustd del original (514) a 259 personas, dado el relativo menor avance en el cumplimiento de esta
métrica de aprendizaje en el BIS inicial, y que el BIS ampliacion no tenia la duracion suficiente para lograr nuevos
resultados en R6” (Instiglio, Agenda de aprendizajes BIS 1, 2019).

19 M4s adelante se amplia este aspecto de disefio del BIS II.
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(1) Cronograma y plazos
El cronograma de ejecucion del BIS II fue de 20 meses y, las condiciones de ejecucion se vieron
afectadas por dos cambios fundamentales: 1) la llegada de un nuevo gobierno local a la Alcaldia
de Cali en el mes de enero de 2020; y 2) el inicio de las medidas de aislamiento y control para
manejar el choque del Covid-19 sobre la ciudad que impacté el bono desde el mes de marzo de
2020 y afecto6 directamente la actividad econdmica y el empleo.

Este ultimo cambio no alcanzé a afectar las etapas de orientacion socio laboral y plan de vida, la
evaluacion pre-formacion, estrategias de retencion durante formacion y la evaluacion pos-
formacion; puesto que ya se habian culminado estas etapas presenciales y grupales. En varias de
las entrevistas con los operadores, se menciond que el choque de la pandemia en el bono hubiera
sido mucho mas fuerte si no se hubiera terminado con estas etapas de la intervencion. Sin embargo,
las medidas de aislamiento y cierre de actividades econdmicas si impactaron fuertemente los
procesos de intermediacion laboral, acompafiamiento psicosocial, la colocacion y la retencion.

(2) Meétricas y estructura de pagos

En el BIS II las métricas y la estructura de pagos se modificaron respecto al BIS I atendiendo las
particularidades de la intervencion en Cali y aprovechando la experiencia derivada del primer bono.
Entre las diferencias en este aspecto se destacan las siguientes. En primer lugar, que en el BISTC
y R3 contemplaron cada una el 50% del pago, mientras que R6 se considerd solo como una prima
adicional del 10% por parte del copagador de cooperacion como métrica de aprendizaje para el
siguiente BIS. En segundo lugar, Empleando Futuro al ser el primer BIS que se implementaba en
el pais, no se contaba con informacion sobre el costo de alcanzar los resultados; solamente se
contaba con las estimaciones de los costos por actividades de formacion e intermediacion laboral
que tenia el gobierno por programas previos de diversa naturaleza y las estimaciones presentadas
por los operadores en sus propuestas para vincularse al mecanismo. De manera que, en el BIS I el
precio maximo unitario se construyo principalmente con la informacién de mercado. Por el
contrario, en el BIS II se conocia mas de los costos por la experiencia previa con el BIS 1, se utiliz6
esta informacion para las métricas de C y R3. En tercer lugar, en el BIS I no se considerd el limite
de pago a la modalidad de contratacion de obra y labor.

El énfasis en R6 se reflejé en las métricas de pago con un nivel y escala de precios diferente al del
BIS I para las métricas de pago (C, R3 y R6) de ese momento. Ademas, la estructura de porcentajes
del precio maximo pagados al intermediario y asociados con cada métrica se distribuy6 de la
siguiente manera: 25% en la colocacion, 35% en la retencion a 3 meses, y 40% en la retencion a 6
meses. Asi, se incentivo la retencion laboral a més largo plazo.

La definicion del precio méximo unitario del BIS II se beneficié de la experiencia del BIS 1. El
costo que enfrentaron los operadores para llegar a Colocacion y R3 en el BIS I se tom6 como precio
base del BIS II, dado que era la mejor informacion disponible de los costos asociados con lograr la
colocacién y retencion de la poblacion objetivo. Ese precio base se ajustd teniendo en cuenta: 1)
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las propuestas de los operadores que participarian en el BIS II; 2) la eficiencia lograda en los
procesos tanto por inversionistas como por el intermediario y los operadores (derivada de su
experiencia en el BIS 1) se consideré que se podria descontar un 7,5% del precio por R3,
equivalente a la eficiencia alcanzada en los procesos; 3) se agregd al precio de R3 un porcentaje
adicional de 11% que los operadores del BIS I estimaron que se requeria para pasar de R3 a R6; 4)
se otorgd un 20,4% adicional del precio para cubrir actividades adicionales o de adaptacion
requeridas por los operadores para atender innovaciones, en comparacion al BIS 1, derivadas de la
priorizacion de R6 de los participantes y de la inclusion de nuevos grupos poblacionales como los
graduados del programa GAC y las personas sin bachillerato; y 5) se agrego un 19,6% al precio
base para cubrir costos administrativos que no fueron considerados completamente en el precio del
BIS I y para cubrir costos derivados del pago de impuestos no descontables que tampoco se
tuvieron en cuenta; entre los costos administrativos estan la gerencia de desempefio, la gerencia
integral, y los costos de la fiducia en la que se depositaron los recursos.

Ahora bien, a diferencia del BIS I y a raiz de aprendizajes obtenidos durante la implementacion de
este primer BIS y de la dindmica del mercado laboral de Cali, en el disefio del BIS II se defini6 un
limite de pago especifico a los contratos de obra y labor; la decision final fue establecer que méaximo
el 20% del presupuesto total se podia pagar por participantes contratados bajo esta modalidad. Este
limite se debe a dudas que distintos actores tenian sobre la calidad de los empleos ligados a los
contratos de obra y labor y su heterogeneidad (puede ser un contrato con los mismos beneficios
que otros tipos de contratos o puede representar menos de un salario minimo mensual). Como se
vera mas adelante, este limite a contratos de obra y labor terminé siendo un factor determinante
tanto para la consecucion de las métricas de pago acordadas como para el pago de resultados a los
operadores, inclusive antes de la llegada de la pandemia del Covid-19 y atin mas durante este
choque externo. Segun los funcionarios del gobierno de la ciudad que participaron en el disefio del
BIS (correspondiente a la Alcaldia de Cali para el periodo 2016-2020), la inclusion del contrato de
obra y labor en el disefio se justificaba por dos razones: 1) es una modalidad de contrato comtn en
la ciudad, y 2) representaba una oportunidad de vinculacion formal a la poblacidon con condiciones
de colocacion mas dificiles —atn dentro de la poblacion objetivo—. En el momento de disefiar el
mecanismo, se penso que este tipo de contratacion responde a la necesidad de empleadores que
deben realizar tareas especificas en un plazo corto con una contratacion formal.

No obstante, atn desde el BIS I se plantearon muchas reservas por parte de SIBs.CO y los otros
participantes en el disefio de los bonos sobre este tipo de contratos. Algunas de estas reservas son
que se pueden consideran contratos de menor calidad por sus caracteristicas de ser acotados en el
tiempo, con un costo de terminacion mas bajo que el de otros tipos de contrato, y en los que es
dificil estimar la remuneracion vinculada a la labor y, por tanto, verificarla para efectos del pago
por resultados. Este tipo de contratos termina una vez se culmina con la labor para la cual fue
contratada la persona, lo que contribuye a que el costo de terminacidn sea bajo; ademas, tienden a
presentarse en empleos de muy baja remuneracion, aunque en el BIS 11 se establecid que el salario
mensual contemplado en estos contratos deberia ser igual o mayor al salario minimo legal vigente
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mensual. Esto llevo a que en el BIS II se estableciera el limite maximo de pago en todo el bono
para este tipo de contratos?’.

(3) Metodologia de verificacion de elegibilidad y de resultados
Los procesos de verificacion en los BIS son de gran importancia pues son los que evidencian que
la seleccion de los posibles participantes sea acorde con los criterios de elegibilidad y determinan
que los resultados correspondan a como se acordaron desde el inicio. En el BIS 1II la verificacion

se realizo en cuatro etapas a lo largo de la implementacion (Tabla 3).

Tabla 3. Procesos de verificacion

Alcaldia de Cali.

-Se verifica censalmente que el participante
esté¢ desempleado y que lleve minimo 2
meses en esta situacion.

-No se verifica: bachillerato, no haber
participado en los programas de DPS.

Et.apa de BIS II “Cali Progresa con Empleo” BIS I “Empleando Futuro”

verificacion
-Se verifica muestralmente la edad. -Se verificaba censalmente: edad,
-Se verifica censalmente: puntaje Sisben, bachillerato, puntaje Sisben, Red Unidos,
Red Unidos y Unidad de Victimas, no haber | Unidad de Victimas, no haber participado en
participado en algin programa de la los programas de DPS.
Secretaria de Desarrollo Econdmico ni en el

Elegibilidad BIS I, ser graduado de Gestores de la

Incentivos a los
participantes

-Se verifica que el Comité de Seguimiento
haya aprobado los incentivos a los
participantes.

-No se verificaban los incentivos a los
participantes.

Recepcion de la

-Se verifica censalmente: cumplimiento de
las 100 horas de intervencion antes de

-Se verificaba censalmente: cumplimiento de
cada etapa de formacion y las 100 horas de

permanezcan con el mismo empleador.
-Contratos de obra y labor tienen
verificaciones adicionales para asegurar su
calidad en términos de periodo de prueba y

intervencion Colocacion. formacion antes de Colocacion.
-Se verifica censalmente a través de PILA o | -Se verificaba censalmente: C, R3 y R6 a
documentos privados. través de PILA o documentos privados.
-Muestralmente se verifica la veracidad de
los documentos privados.
Resultados -Se verifica que los participantes en R3 y R6

20 Estas consideraciones sobre los contratos de obra y labor se deben a la poca certidumbre sobre la calidad de este tipo
de contratos ya que es mas dificil verificar en PILA su jornada laboral y los dias trabajados, lo cual puede repercutir
en que los participantes no reciban efectivamente un salario minimo legal vigente al mes (Instiglio, 2019). Sin embargo,
en la verificacion el intermediario y los aliados encontraron que en aspectos como el salario devengado este tipo de
contrato no es necesariamente de menor calidad. En ese caso, solo prevalecerian las reservas que genera la verificacion
de la jornada laboral y la duracion del contrato.
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salario igual o mayor al salario minimo
vigente?!.

-Se verifica que la recolocacion haya sido
con el mismo empleador o temporal y que se
cumplan con los plazos maximos para ser
recolocado.

Fuente: elaboracion propia a partir del Memo de Disefio Bono de Impacto Social Cali Progresa con Empleo
(Instiglio, 2019)

La verificacion es fundamental para determinar la elegibilidad de los participantes para el bono.
Posteriormente, se verifica el cumplimiento de las 100 horas de intervencion de los participantes,
con el fin de comenzar la intermediacion laboral. En la etapa de verificacion de los incentivos a los
participantes se destaca el comité de seguimiento porque era el encargado de dar el visto bueno a
los incentivos propuestos por los operadores para los participantes desde el inicio o durante la
implementacion; los cuales son denominados estrategias de retencion en los modelos de
intervencion de cada operador, pues tienen como objetivo disminuir la desercion durante la
intervencion. Algunos incentivos provistos fueron??: bono (voucher) de mercado, refrigerio y/o
almuerzo durante la formacion, auxilio de vestuario para entrevista, auxilio de transporte para
asistir a la formacién y durante primeros 15 dias de trabajo, atencion psicosocial diferenciada y
personalizada, apoyo juridico y de salud mental. La aprobacion de los incentivos era necesaria
porque se buscaba evitar crear incentivos perversos que fueran en contra de la légica del
mecanismo FBR y BIS.

Igualmente, la verificacion de los resultados es el pilar sobre el que se apoya el posterior pago por
resultados. En esta etapa se revisan varios aspectos de la contratacion y la retencion. Primero,
participantes que alcancen R3 y R6 deben permanecer con el mismo empleador o, en el caso de ser
recolocados que la interrupcion de la contratacion no supere los 15 o 30 dias, respectivamente; bien
sea porque volvieron a trabajar con el mismo empleador o porque consiguieron otro trabajo
temporal. Segundo, se verificaba que no se sobrepasara el limite de pago del 20% del presupuesto
total para contratos de obra y labor; esto implicaba que una vez se habia cumplido este 20% los
demas participantes que tuvieran un contrato de obra y labor ya no podian contar para métrica de
pago por colocacion o retencion. Tercero, en recolocacion se verifica que esta haya sido con el
mismo empleador o temporal y que el participante permanezca maximo 15 dias sin contrato en el
caso de R3 y maximo 29 dias en el caso de R6.

Cuando se comparan los criterios de verificacion con los establecidos en el BIS I, se encuentran
algunas diferencias. La primera es que en el BIS I no se verificaron los incentivos brindados a los
participantes. La segunda es que se revisaba el cumplimiento de las 100 horas de formacion —cabe
resaltar que en el BIS I fueron 100 horas exclusivamente de formacion, mientras que en el BIS II

21 Dentro de estas verificaciones adicionales estd que los participantes deben tener un contrato escrito que tenga un
periodo de prueba, se establece el salario mensual (debe ser mayor al salario minimo legal vigente) y la jornada laboral.
22 Algunos de estos fueron financiados por el bono y otros con recursos propios de los operadores.
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fueron 100 horas de intervencion— para poder habilitar la etapa de intermediacion laboral. La
tercera es que la verificacion de resultados solo contemplaba la revision de las métricas de pago a
través de PILA y de documentos privados, no se planted una verificacion particular a los contratos
de obra y labor y a las personas recolocadas.

B. Resultados

Como se menciond, el BIS II se enfocd en promover la retencion de largo plazo en el empleo a
través de la colocacion y retencion de 856 participantes a 3 meses, y de 599 participantes a 6 meses.
La implementacion del BIS II se vio afectada principalmente por dos contingencias: el cambio de
administracion en la Alcaldia de Cali y por el choque independiente de la pandemia del Covid-19.
Ademas, algunos operadores experimentaron retos con el cumplimiento de las metas lo que llevo
arebalancear las métricas entre todos los operadores, labor en la que el intermediario jugo6 un papel
central por sus funciones dentro de la estructura del bono.

El logro de las métricas de pago acordadas se vio obstaculizado especialmente por el choque de la
pandemia, lo cual hizo necesario ampliar el cronograma de operacion del bono con respecto a lo
que estaba planteado inicialmente en el contrato con los operadores por el cierre de la mayoria de
las actividades econdmicas y su impacto sobre la actividad productiva. Estos cambios en la
coyuntura exigieron un compromiso por parte de todos los actores que participaron en el disefio y
un mayor esfuerzo por parte de los operadores e intermediario en la implementacion del
mecanismo; lo cual permitié alcanzar un 120% de la métrica de pago por colocacion (1.030
personas colocadas frente a una métrica de pago de 856) —aunque el limite méximo de pago implica
que solo se pago6 por 856 personas—, en R3 se logrd la permanencia de 774 participantes en sus
empleos, logrando un 90% del cumplimiento de la métrica de pago y 550 participantes llegaron a
R6 lo que representa 92% del cumplimiento de la métrica de pago por este concepto?s.

Entre los resultados de la etapa de intermediacion laboral (que se presentan en mayor detalle en la
seccion VI y los que se ha destacado en el andlisis de resultados realizados por Inversor) es
pertinente destacar los siguientes: 1) el BIS II logré atender a personas de los perfiles con
caracteristicas acordes con los factores de vulnerabilidad relevantes para Cali, en particular
mujeres, jovenes con niveles de educacion bajos; 2) los 1.030 participantes colocados estuvieron
en promedio en 2,9 procesos de seleccion; 3) ese mismo grupo de participantes se demord en
promedio 2,9 meses en conseguir empleo; 4) el salario promedio fue de COP$ 885.222; y 5) la

23 Es importante resaltar que estos resultados de impacto difieren de los resultados de pago (para la métrica de
colocacion fueron 856 participantes, 678 para retencion a tres meses y 476 a seis meses); en gran medida, por el limite
de pago del 20% del total del presupuesto por los participantes que contaran con un contrato de obra o labor.
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finalizacion del empleo se debid en 52% al cumplimiento del tiempo de contrato, en 32% a
renuncia®* y en 16% a despido (Inversor, 2021)%.

1. METODOLOGIA PARA LA EVALUACION DE PROCESOS

Para desarrollar la evaluacion de procesos del Bono de Impacto Social II “Cali Progresa con
Empleo” se usé una metodologia mixta con herramientas cualitativas y cuantitativas. La
investigacion se enfocd en analizar aspectos del disefio e implementacion del BIS II que
contribuyeron a sus resultados con énfasis en los determinantes del éxito para la implementacion
del bono y su contribucién al desarrollo de un mercado de BIS en Colombia, y en identificar
aprendizajes para fortalecer la politica de empleo.

El objetivo del andlisis con herramientas cualitativas fue recopilar y sistematizar aprendizajes del
BIS II para identificar elementos que puedan utilizarse para mejorar la estructuracion e
implementacion de futuros BIS o mecanismos de financiacion basados en el pago por resultados,
y para el desarrollo de politicas publicas de empleo enfocadas en poblaciones en condicién de
vulnerabilidad. Especificamente, se busca identificar los beneficios que se asocian con este
mecanismo de financiacion y que se materializaron durante el desarrollo del BIS II, encontrar
puntos de mejora para facilitar el logro de las métricas de pago acordadas y recoger lecciones y
aprendizajes identificados por los actores del bono.

El objetivo del analisis con herramientas cuantitativas fue identificar en el proceso de intervencion
aprendizajes sobre el disefio del mecanismo y para la politica de empleo a partir de los datos del
sistema de informacion del bono —Gestion de Desempefio (GdD)—. En particular, se buscod
determinar los retos y los factores habilitantes a lo largo de la ruta de intervencidon que condujeron
a alcanzar los resultados.

A. Analisis con herramientas cualitativas
La investigacion con herramientas cualitativas se desarrolld6 a través de entrevistas
semiestructuradas a distintos actores del bono. Las entrevistas se hicieron con base en guias que
consideraban las preguntas de investigacion de especial interés para los actores del BIS 112, En
estas guias se indago sobre los parametros de disefio y las reglas de operacion del mecanismo, el

24 Algunas de las razones por las cuales los participantes renunciaron son: dificultad para adaptarse al empleo, falta de
tiempo para la familia, un mal ambiente laboral, carga excesiva de trabajo, no cumplimiento de las expectativas del
empleo por parte del empleador. Este proporcion de trabajadores que renuncia al empleo muestra los altos retos de
insercion en el marcado laboral, mas alla del simple enchanche.

25 Para informacion detallada de los resultados del BIS II véase: Inversor. (2021). Principales Resultados del
Segundo Bono de Impacto Social en Colombia. http://www.sibs.co/wp-
content/uploads/2021/04/Presentaci%C3%B3n-Resultados-BIS-II.pdf

26 Las gufas de investigacion fueron presentadas y discutidas con el equipo SIBs.CO, de manera previa a la realizacion
de las entrevistas.
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esquema de intervencion, los determinantes del éxito para la implementacion del bono y su
contribucion al desarrollo de un mercado de BIS, la percepcion de riesgo de los distintos actores y
la capacidad de respuesta del mecanismo a contingencias como el cambio de Alcaldia de Cali y el
Covid-19, asi como los factores del bono que contribuyen al fortalecimiento de la politica de
empleo. Cabe anotar que, por razones de plazos y cronograma de este estudio, la investigacion
principal con herramientas cualitativas y cuantitativa tuvo que realizarse simultdneamente. Por ello,
durante la fase de retroalimentacion, se realizaron unas entrevistas con algunos operadores para
profundizar en algin tema en especifico o validar algunas conclusiones obtenidas en el analisis
cuantitativo, como la mayor participacion femenina en el bono y la mayor probabilidad de
enganche que tienen los graduados del programa Gestores de la Alcaldia.

Las guias de investigacion se adaptaron al papel desempefiado por cada uno de los actores y
consideraron si los actores habian participado previamente en el BIS I o solamente en el BIS II. De
esta manera, se buscaba tener una vision comparativa de los actores que ya habian tenido la
experiencia de un BIS y conocer sobre sus aprendizajes (Diagrama 2).

Diagrama 2. Perfiles de los entrevistados

<
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—
| _______ Actores BISIy BIS I

| PARTICIPANTES Actores BIS II

Fuente: elaboracion Fedesarrollo

La propuesta de investigacion consideraba la realizacion de 22 unidades de investigacion divididas
en 18 entrevistas individuales en profundidad con cada actor y 4 entrevistas en triadas con grupos
de participantes. Sin embargo, las entrevistas en triadas con participantes debieron ser sustituidas
por entrevistas individuales lo cual limité la dindmica de investigacion planteada para este grupo.
Realizar las triadas implicaba conectar a tres participantes virtualmente, para cumplir con los
protocolos de manejo del Covid-19, lo cual fue dificil por el bajo acceso a planes de datos e incluso
a teléfono celular. Durante el desarrollo de la investigacion se realizaron 25 entrevistas
individuales; de las cuales 16 corresponden a los actores que hacen parte del mecanismo, 1 asesor,
4 se hicieron a empleadores y 4 a participantes (Tabla 4).
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En este punto es pertinente aclarar que el nimero de entrevistas propuesto responde al interés que
la opinién de estas personas tiene para el analisis y no se basa en la representatividad estadistica.
La informacidn recogida en las entrevistas sobre las percepciones y la experiencia de los diferentes
actores, incluyendo los empleadores y los participantes del bono, se analiza en cuanto a consenso,
pertinencia y relevancia para cumplir con el criterio de suficiencia comparativa.

Tabla 4. Lista de actores entrevistados
Actor Actor
Alcaldia de Cali (administracion 2016-2019)
Alcaldia de Cali (administracion 2020-2024)
BID-Lab
SECO
Fundacion Corona

Copagadores

Fundacién Bolivar Davivienda

L. Fundacion Santo Domingo
Inversionistas

Corporacion Mundial de la Mujer
Fundacion WWB
Fundacion Plan

Intermediario Corporacion Inversor

Fundacion Carvajal

Operadores Fundacion Colombia Incluyente

Fundacion Alvaralice

Kuepa
Verificador Deloitte

Asesor técnico Instiglio

Johanna Ortiz

Clinica Versalles

Empleadores

Brilladora El Diamante
Jugos Valle de Lili
Participantes Se entrevisto a 4 participantes

Fuente: elaboracion Fedesarrollo

La revision sistematica de la informacion obtenida en las entrevistas semiestructuradas se clasificd
de acuerdo con las preguntas de investigacion de especial interés para los actores del BIS Il y se
complementa con el andlisis cuantitativo. Asi, se obtuvieron hallazgos y aprendizajes, desde una
perspectiva de evaluacion de procesos, sobre los factores habilitantes y obstaculos para el logro de
las métricas de pago acordadas; ademas, se identificaron determinantes clave para el éxito de la
implementacién de los BIS que son ttiles para mejorar la estructura de los BIS, los mecanismos de
financiacion de pago por resultados y las politicas publicas de empleo.

B. Analisis con herramientas cuantitativas
El analisis cuantitativo aprovecha la plataforma de los Bonos de Impacto Social, estructurada desde
SIBs.CO, que corresponde a un sistema de informacidon y seguimiento que se construyo y alimentd
durante la implementacion del bono. En primer lugar, se caracteriz6 tanto a la poblacion objetivo
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como a los participantes del bono. La primera de estas caracterizaciones aprovecha la Gran
Encuesta Integrada de Hogares (GEIH) del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE) y se compara con la estructura de la poblacion objetivo del bono. Esto permite, entre otras
cosas, identificar si existe o no sesgos en la seleccion de los participantes.

De otro lado, se construyeron distintos tipos de indicadores para evaluar la implementacion o
funcionamiento del bono, y los resultados alcanzados. La construccion de los indicadores se baso
en los requisitos SMART (por sus siglas en inglés) (Gertler et al, 2016):

— Especifico: el indicador mide la informacion requerida en su disefio.

— Medible: la informacién debe ser facil de obtener.

— Atribuible: las medidas del indicador deben estar relacionadas con los logros del programa.

— Realista: un indicador debe ser oportuno y tener costos razonables.

— Focalizados: los indicadores recogen informacion de la poblacion objetivo del programa.

Asi, se construyeron indicadores de resultado para mostrar la eficacia en el cumplimiento de las
métricas de pago acordadas, de procesos para exponer el numero de participantes que pasan a la
siguiente etapa con respecto a la anterior, y de gestion para conocer aspectos financieros del bono.

Ademas, se utilizaron métodos econométricos para estudiar los determinantes de diferentes eventos
dentro del bono. En particular, se quiere responder ;cuales de las caracteristicas observables de los
participantes influyeron en el transito entre algunas etapas relevantes? Para ello, se plantearon
varios ejercicios de estimacion de modelos de probabilidad tipo probit?*’. Este tipo de modelos
muestran la probabilidad de alcanzar un resultado (en este caso las métricas de pago acordadas de
C, R3 y R6) de acuerdo con unas variables explicativas que pueden influir en dichas probabilidades.
Asi, se estimaron cinco modelos (Diagrama 3). En el modelo 1 se estima la probabilidad de
sobrevivir entre la etapa de elegibilidad a la de formacion. El modelo 2 estima la probabilidad de
graduarse, dado que se comenzo la formacion. Los modelos 3, 4 y 5 estiman la probabilidad de
pasar a Colocacion, R3 y R6 (respectivamente) una vez los participantes se han graduado. Los
resultados se presentan en la seccion de aprendizajes para la politica publica de empleo.

%7 En este tipo de modelos se modela una variable dependiente que toma el valor de 1 cuando el participante cumple
con uno de los objetivos (C, R3 y R6) y 0 en caso contrario. La probabilidad PE* (no observada) esta linealmente
relacionada con x, que representa una matriz con las caracteristicas de los participantes y sus esquemas de intervencion.

PE; =x"fi + u (1)
Dadas las caracteristicas de la funcion logistica, tenemos:
Xy 1 1
P(Enganche = 1|x) = ¢(x;8) = f_my iz €XP (—;ZZ) dz (2)

Donde x corresponde al conjunto de variables que pueden influir la probabilidad de C, R3, R6. Por su lado, f son los
pardmetros para estimar.
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Diagrama 3. Modelos de probabilidad estimados

Modelo 3

Modelo 4

Modelo 5

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

Otro analisis complementario consiste en estudiar la supervivencia de los participantes en el
empleo y la influencia de algunas de las variables disponibles sobre dicha duracién. El concepto
central de estos modelos no es la probabilidad de que un evento ocurra, sino mas bien la
probabilidad condicional de que esto ocurra (probabilidad de que los participantes pierdan su
empleo en determinado tiempo (t), dado que ha permanecido ocupado por t-1 periodos).

Si se define a T como una variable aleatoria discreta no negativa que representa la duracion de los
participantes en el empleo, T puede tomar valores 0 <t, <t; <t, <t. La funcion de densidad (f (t))
y de distribucion (F(t)) estarian definidas por:

F(t)=P(T <t)= jtf(x) dx
0

f@) =F'(®) 3)

Parat>0

La funcion de supervivencia S(t) determina la probabilidad que un participante se mantenga en el
empleo en el mes ¢y la proporcion de personas que seguirdn empleadas en el mes #; se define como:

St)=1-F({t)=1-P(T<t)=P(T=1t) ))
Existen diferentes metodologias para la estimacion de la funcion S(t), tanto no paramétricas como

paramétricas. En el primer caso, una propuesta es la aproximacion grafica de Kaplan Meier, que
consiste en:

S() =T, ™ (5)
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Donde, d; es el numero total de caidas en el i-ésimo momento y n; el numero de personas
expuestos, justo antes del momento ¢; .

En el segundo caso, se puede estimar la supervivencia en el empleo, a través de una funcion en
particular, condicionada a un conjunto de variables explicativas:

S(t, x,(®) = Prly; = 1x,(0] = F(y; + x"8y) (6)
Donde F(.) puede ser algun tipo de funcidon paramétrica. En este trabajo se utilizd una Weibull.

Se estimaron funciones no paramétricas tipo Kaplan Meier de las funciones de supervivencia.
Adicionalmente, se calcularon estimaciones paramétricas de la funcion de supervivencia, a partir
de una distribucion Weibull, que nos permite ver el efecto sobre dicha probabilidad de
supervivencia de algunas variables.

IV. APRENDIZAJES SOBRE EL DISENO Y LA IMPLEMENTACION DEL BONO DE
IMPACTO SOCIAL II “CALI PROGRESA CON EMPLEO”

En esta seccion se presentan los hallazgos y el andlisis de las entrevistas llevadas a cabo con los
diferentes actores del BIS II sobre factores tanto en el disefio como en la implementacion del bono
que contribuyeron al logro de los resultados y, también, los que representaron obstaculos y que
pueden derivar en sugerencias de mejora.

Los aprendizajes que se presentan en esta seccion buscan dar respuesta, desde la investigacion con
herramientas cualitativas complementadas con analisis cuantitativos, a las siguientes preguntas:

— (En qué aspectos del disefio del mecanismo los actores identifican aprendizajes mas
relevantes y las implicaciones que se derivan de esos aprendizajes? El analisis se concentra
en los parametros de disefio (incluidas las reglas de operacion del mecanismo y las métricas
de pago por resultados), las caracteristicas de la poblacién a intervenir, el plazo de ejecucion
y la escala y algunos aspectos financieros.

— (Qué fortalezas y areas de mejora tiene el esquema de intervencion? En particular, en esta
seccion se identifican aspectos relacionados con la prestacion del servicio (efectividad,
innovacion y flexibilidad) y con la gestion del desempefio, un aspecto central de los
mecanismos de FBR.

— (Qué determinantes identifican los actores como centrales para el ¢éxito en la
implementacion y resultados del BIS 11 y el desarrollo de un mercado de BIS en Colombia?

— (Cudl fue la capacidad de respuesta del BIS II a las contingencias que se presentaron
durante su implementacion?
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A. . Qué aprendizajes sobre el disefio del mecanismo identificaron los actores?
En las entrevistas realizadas para este estudio se pudo establecer que los actores involucrados en el
BIS 1II percibieron esta experiencia como positiva y un paso importante para el desarrollo del
ecosistema de pago por resultados en el pais. En la medida en que permitié ver la capacidad de
respuesta del mecanismo a una contingencia como el Covid-19, el cual afectd6 de manera negativa
la actividad econdémica y, por esa via, implico un reto la obtencidon de los resultados de empleo.

Ante la solicitud a los entrevistados de escoger atributos que sirvieran para identificar los dos BIS
realizados inicialmente por SIBs.CO, las palabras mas usadas para describir al BIS I fueron:
aprendizaje, expectativa e innovador. En contraste, el BIS II se asoci6 con: aprendizajes, desafio,
innovacion, flexibilidad, complejidad, resiliencia y compromiso; siendo el compromiso y la
resiliencia de los calificativos mas utilizados para expresar como se logro sortear el impacto de las
contingencias enfrentadas durante la implementacion (Ilustracion 1).

[lustracion 1. Nube de palabras sobre atributos del BIS II identificados en las entrevistas

Innov S
Cobertura< :(O\Vl dl\; ;\ o lac'\o‘I\
3
Lqu.wpr gram dsams
ol Costo- cfc:tll;xdzd
rOCQSO LI egibilidad .BIS I ® ’*'nmu

Andlisisde mucado‘ {4
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\ i m
pn-ad
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. €J Oran Verificacién
&7 T Y oo b {Cerrar-brechas
% ﬁ eS aflo Impredcc1ble

Che JTrabs Prucba-y-crror
;m‘;::,::;:mé =24 Complejo
R((ur:os
Resultados Q/ MObra—y—labor
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Vinculacién-laboral

Pago-por-resultados\
Falta-flexibilidad

Comprometldo M

Experiencia-negativa

Fuente: creacion Fedesarrollo con base en las entrevistas realizadas
“Reconozco el compromiso y esfuerzo que hubo desde los operadores. Principalmente por
operar en pandemia y el esfuerzo que implicaba hacer un poco lo mismo, pero obtener peores
resultados. La motivacion bajo, la de los participantes también y la del sector empresarial”

Miembro del equipo implementador, 2021.

“Resiliente, creo que es la palabra que aplica ahora con el Covid, porque [el bono] se logro
hacer inclusive con el Covid”

Inversionista, 2021.
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De las conversaciones con los distintos actores podemos plantear a modo de resumen que los
aprendizajes relacionados con una nueva manera de llevar a cabo programas de inversion social se
identifican con la innovacion; especialmente por las métricas de pago acordadas (pues se contempla
la retencion del empleo) y el énfasis en los resultados para determinar el éxito de la intervencion
(entendido como el pago por la intervencion realizada). Ademas, que el disefio de cada BIS
responde a las particularidades del desafio o la intervencidon que se quiere adelantar; cada disefio
tendra sus especificidades en métricas de pago y rangos de precios. En este sentido, es necesario
determinar con precision los resultados que se quieren alcanzar (en el BIS II fue R6) y la manera
de medir el logro de esos resultados, lo cual garantiza el pago a los inversionistas. La gestion del
desempefio del bono y la verificacion de los procesos son, entonces, dos pilares fundamentales; los
cuales implican determinar una metodologia agil y oportuna de medicion, en lo posible,
fundamentada en el uso de herramientas de tecnologia y no en revision de documentacion.

A continuacidn, se presenta el analisis de los hallazgos obtenidos en cuanto al disefio del BIS I1 y
su implementacion.

1. Reglas de operacion, parametros de disefio y métricas de pago
En general, los actores involucrados en el disefio y la implementacién del BIS II consideran que
las reglas de operacion, los parametros de disefio y las métricas de pago fueron adecuadas.

Para los inversionistas la definicion del techo de la TIR que podrian recibir buscando la
sostenibilidad del bono se considero atractiva; aunque el retorno financiero se percibe mas como
un complemento a la capacidad del impacto social, que es el aspecto mas interesante para todos los
inversionistas involucrados en este bono. Los inversionistas expresaron que no analizan en detalle
los parametros de disefio, los precios por resultados, ni las métricas de pago.

Los operadores consideraron adecuadas las métricas de pago (Colocacion, R3 y R6) y los rangos
de precios por resultados (basados en consideraciones de mercado, en las métricas de pago mas
ambiciosas y en la experiencia previa del BIS I). El porcentaje del precio méximo asociado con
cada métrica de pago (25% para la colocacion, 35% para R3 y 40% para R6) también fue percibido
como un incentivo adecuado, aunque representara un mayor riesgo para los operadores en la etapa
final de la intervencion. Esta estructura del precio justificaba el énfasis en actividades de
acompanamiento durante la etapa de retencion del empleo. Sin embargo, no es enteramente claro
cuanto de la retencion es atribuible a la gestion de los operadores y cuanto responde simplemente
a la dindmica de la economia. La distribucion de los pagos por los servicios prestados, establecida
en el BIS II en el contrato entre operadores e intermediario, incluia unos pagos por €xito para los
operadores equivalentes a un valor de entre 10% y 20% del valor total del contrato. Estos valores
correspondian a los dos ultimos pagos del contrato y estaban referidos a la retencion de los
participantes; de tal manera que se constituyen como un incentivo para completar el esfuerzo por
alcanzar los resultados esperados.
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Tanto inversionistas como operadores coincidieron en que una meta de retencidon a mas largo plazo
como R6 es innovadora porque va mas alla del objetivo tradicional de colocacion en los programas
de empleo y, ademas, el disefio del bono permite promover el logro de ese resultado y medirlo.

Para algunos de los inversionistas, el intermediario y SIBs.CO el uso de una metodologia de price
discovery®® para fijar las métricas de pago en el BIS I permitié innovar en el disefio del mecanismo
y mejorarlo en el BIS II. Sin embargo, todavia hay mucho por hacer para contar con informacion
solida sobre el costo de las intervenciones. Al momento del disefio del BIS II los criterios con los
que la Alcaldia de Cali contaba para determinar el valor de la intervencion eran los precios de los
programas existentes; y, por tanto, segun uno de los entrevistados del equipo que diseid el
mecanismo, las métricas de pago no podian superar el valor de los programas que se estaban
implementando, aunque el rango de valor de esos programas era muy amplio. Este es un reto que
han enfrentado varios paises. La estimacion de los precios de intervencion y el tamafo de los
programas son muy diversos y asi lo destacan andlisis como el de Gustafsson-Wright, et.al. (2015).

No obstante, con base en las entrevistas se identificaron algunas oportunidades de mejora en los
parametros de disefio que podrian fortalecer el logro de los resultados. Por una parte, si bien R3 y
R6 constituyen una vision de retencién importante, es posible que las dindmicas generadas por la
normativa laboral puedan implicar que haya otros plazos mas pertinentes para las métricas de pago
del bono, desde la perspectiva del pago por resultados (i.e. posiblemente los primeros 4 meses de
trabajo sean claves pues una vez superado el periodo de prueba —que es de tres meses— la retencion
es mas inercial). De hecho, una exploracion de los datos muestra que 89% de los participantes que
llegaron a mantener el empleo por 4 meses consiguieron llegar a R6. En futuros bonos podria
explorarse reemplazar los plazos de las métricas de pago, asegurando resultados mas robustos
desde la perspectiva del empleo.

Uno de los hallazgos a partir del anélisis de las entrevistas es que se podria introducir en el disefio
de las métricas de pago unos parametros asociados a lograr metas mas ambiciosas en términos de
impacto social (intervencioén en poblaciones con mayores condiciones de vulnerabilidad), asi como
de calidad de los empleos. Algunas opciones pueden ser pagar mas por determinados factores
asociados con condiciones de vulnerabilidad para reconocer el logro de resultados en las
poblaciones de mas dificil colocacion (i.e. mujeres jovenes o afrocolombianos) y también
reconocer un precio o factor diferencial por tipo de contrato (i.e. premiando el contrato a término
indefinido, sin limitar la colocacion en un contrato que se considera de menor calidad como el de
obra y labor sino reconociéndole un menor valor). En este sentido, se sugiere introducir precios
diferenciales por tipo de contrato en lugar de establecer topes como se hizo en el caso del BIS II
sobre los contratos de obra y labor, entre otras razones, porque esta opcidon permite aprovechar

28 La metodologia de price discovery determina los precios de mercado a través de la interaccion entre compradores y
vendedores. En este caso, la determinacion de precios como resultado del analisis de los precios que el gobierno estaba
dispuesto a pagar y los precios que esperaban los operadores de acuerdo con su estructura de costos y experiencia para
operar un proyecto de este tipo.
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opciones que el mercado laboral ofrece, atender mas poblacién y que siga siendo mas atractivo
colocar a los participantes en los tipos de contrato considerados de mejor calidad.

“Como era un piloto de pronto no era mejor atacar a las personas dificiles de emplear, pero

para el futuro se podria pensar en hacer un pago por emplear a las personas [con perfiles]
dificiles”

Operador, 2021.

Estos planteamientos muestran el valor del mecanismo para identificar desafios que no se pueden
prever desde el disefio y capitalizarlos como aprendizajes. EI BIS II se enfoc6 en poblacién
vulnerable definida por un conjunto de caracteristicas socioecondmicas, pero en la ejecucion del
mecanismo los operadores identificaron factores adicionales que profundizan la vulnerabilidad de
los participantes y dificultan particularmente su acceso al empleo formal. Entre esos factores en las
entrevistas se mencionaron el género (siendo mas afectadas por el desempleo las mujeres; por
ejemplo, en el analisis cuantitativo realizado para este estudio se encontrd que las mujeres tienen
15,2% menos probabilidad de ser colocadas en comparacion con los hombres, a pesar de que son
cerca del 82% de los elegibles y 83% de los inscritos), lugar de residencia del participante, la edad,
el nivel educativo (no solo por el bajo nivel educativo sino por la preferencia de los empleadores
por bachilleres), y la pertenencia a ciertos grupos etnicos, entre otros.

Algunas de estas recomendaciones podrian recogerse para evaluar su posible introduccion en
futuros bonos; no obstante, uno de los principios del disefio de los BIS es el de simplicidad?®. En
este sentido, SIBs.CO podria de nuevo explorar la posibilidad de considerar en la estructuracion de
los precios del bono para la colocacion factores diferenciales que tengan en cuenta algunos aspectos
que se enfocan en vulnerabilidades especificas de la poblacion objetivo. Para, asi, determinar el
beneficio de su inclusion sobre los resultados de la poblacion graduada que pasa a la etapa de
colocacioén, frente al costo de afectar la simplicidad del mecanismo y hacer mas compleja la
verificacion y la gestion del desempetio.

Estas consideraciones sobre aspectos que pueden hacer mas vulnerables a algunos participantes
fueron planteadas en el disefio del BIS II y se priorizo mantener la simplicidad en las métricas de
pago y los precios. En este sentido, seria recomendable definir con mayor precision la poblacion
objetivo en términos de factores de vulnerabilidad; pues los hallazgos indican que hay un impacto
de la heterogeneidad de la poblacion objetivo sobre los resultados, en la medida en que se
identificaron aspectos adicionales a la vulnerabilidad derivada del desempleo, que dificultaron el
acceso de ciertos participantes al mercado laboral. Igualmente, se podria considerar esos factores
adicionales que profundizan la vulnerabilidad de los participantes en el disefio de las métricas de
pago y los precios sin aumentar mucho su complejidad; particularmente, para la gestiéon del

2 Tomado del Memo de Disefio Bono de Impacto Social Cali Progresa con Empleo (Instiglio, 2019).
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desempefio y para llevar a cabo la intervencion en un plazo razonable, pero enviando senales en el
sentido correcto de incentivar ciertos resultados deseables. Ademas, se sugiere analizar en el disefio
de las métricas de pago la posibilidad de incluir incentivos para generar un mayor compromiso de
los operadores en ciertos aspectos especificos, como su relacionamiento con los empleadores.

2. Las caracteristicas de la poblacion a intervenir y el riesgo de seleccion
De acuerdo con los actores entrevistados que tienen presencia en Cali o han trabajado previamente
alli (inversionistas, operadores, y la Alcaldia de Cali), las caracteristicas de la poblacion objetivo
definidas en el BIS II fueron adecuadas pues corresponde a poblacion vulnerable de la ciudad.

Sin embargo, la heterogeneidad de la poblacién objetivo y la dificultad de ciertos perfiles de
personas para acceder a un empleo hicieron evidente —para los operadores— que un mismo tipo de
intervencion no es apropiada para todos los participantes. Esta no es una situacion exclusiva del
BIS II, es un aspecto de los bonos que plantea la necesidad de definir con mucha claridad la
focalizacion de la poblacion y las necesidades que se quieren atender. Ademas, el plazo de
ejecucion del bono y la importancia que tiene alcanzar los resultados esperados plantean el riesgo
de que los operadores tengan un incentivo a seleccionar las personas con mejores perspectivas de
empleo —dentro del mismo grupo de elegibles—, pues lograr los resultados entre los mas vulnerables
requeriria intervenciones mas complejas y podria hacer mas dificil el logro de resultados en plazos
razonables. Se espera que los inconvenientes generados por la incidencia de las vigencias
presupuestales anuales del gobierno en el cronograma de los bonos se corrijan con la conformaciéon
del Fondo de Pagos por Resultados?®.

Esta practica se ha planteado como una critica a los BIS en Ia literatura, en la medida en que se
considera que su disefio posibilita que se generen practicas de cherry picking o descreme de los
participantes. En el andlisis cuantitativo se definio el descreme como la comparacion de las
caracteristicas socioecondmicas de la poblacion inscrita y la estructura general de la poblacion
objetivo de la ciudad para determinar si son similares.

En el Grafico 4 se observa la participacion de hombres y mujeres dentro del desempleo de la
poblacion vulnerable en Cali, donde el 57,1% corresponde a desempleo femenino y el restante al
masculino. Al comparar, con la estructura de los inscritos se aprecia que las mujeres constituyen el
mayor porcentaje de la poblacion seleccionada por el bono (83,3), sin diferencias muy grandes
entre los operadores. Asi que, desde este indicador no parece que se hubiera dado alguna practica
de sesgo de seleccidon por género; por el contrario, se podria concluir que el bono experimentd una
externalidad positiva de inscribir a mas mujeres.

30 El plazo de los BIS es un tema central en el disefio del mecanismo cuando el copagador es el gobierno por las
restricciones que se deriva de las vigencias fiscales anuales, aspecto que se puede solucionar con la creacion de un
fondo publico que no sea limitado por esas vigencias. Esta via se abri6 en Colombia con la creacion del piloto de
Fondo de Pagos por Resultados — LOGRA gestionado por el Departamento de Prosperidad Social.
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Grafico 4. Participacion de la poblacion desocupada por género de los inscritos
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Fuente: calculos Fedesarrollo con base en Dane (GEIH) y base de datos del BIS II

Otra variable que es relevante para una mejor insercion en el mercado laboral son los niveles de
educacion. En el Grafico 5 se aprecia el desempleo por nivel de educacion para Cali, el 87,5% de
los desempleados se concentran en los niveles de educacion media hacia abajo, siendo el nivel de
media el de mayor participacion en el desempleo (45,9%). Si observamos la estructura de los
inscritos, se constata que estos se concentran en el nivel de media (56,3%). No obstante, dentro de
los inscritos estdn representados en una menor proporcion el segmento de los participantes con
primaria y ningun nivel educativo. Asi mismo, se observa que el 22,8% y el 4,2% de los inscritos
poseen educacion superior técnica y tecnologica, respectivamente. Sin embargo, por operador hay
algunas diferencias. El operador 1 muestra el mayor porcentaje de inscritos con educacion media
o menos (27%); el cual se compensa con el 38% de su poblacion con algin tipo de educacion
técnica, tecnoldgica o universitaria. Los operadores 2 y 3 muestran una composicion similar entre
si, en donde la educacion media contribuye con el mayor porcentaje y la técnica el segundo; el
operador 4 estd en un estado intermedio en cuanto a los niveles educativos de sus participantes.

Los datos muestran un leve sesgo de los inscritos hacia perfiles con educacidén postsecundaria
(media) con respecto a lo observado con los desocupados vulnerables de la ciudad. No obstante, el
mayor porcentaje de inscritos corresponde al nivel de media, muy similar a la proporcion observada
en la poblacion en general. Hay una perspectiva de que en la medida en que el requisito de
bachillerato completo no incida sobre la productividad, este no deberia ser un factor discriminatorio
(este requisito fue senalado en las entrevistas con operadores como un factor de discriminacidon que
viene de los empleadores). De hecho, en entrevista con uno de los operadores menciond que fue
necesario hacer un trabajo con empleadores para mostrarles que las competencias desarrolladas
hasta el grado 9° permiten a las personas desempefiarse en ciertos trabajos. Por lo tanto, este tema
de las competencias se sugiere como un area de trabajo a fortalecer con los empleadores.
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Grafico 5. Participacion de la poblacion desocupada por niveles educativos y de los inscritos
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Fuente: calculos Fedesarrollo con base en Dane (GEIH) y base de datos del BIS II

En cuanto, al enfoque de la intervencion en la poblacion en condicion de pobreza y en las edades
definidas en el disefio, al observar la estructura del desempleo en la ciudad correspondiente a la
poblacion en pobreza y los mismos rangos de edades del bono se constata que la estructura de los
inscritos es muy similar (Grafico 6). Particularmente a la edad, la mayor participacion en el
desempleo corresponde a la poblacion joven entre 18 y 24 afios y se observa un patron descendente
con el incremento de la edad. Asi, desde este indicador no se evidencia algun tipo de sesgo de
seleccion de los participantes en ninguno de los operadores.
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Grafico 6. Participacion de la poblacion desocupada y de los inscritos por
rangos de edad en Cali - promedios de 2019
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Fuente: calculos Fedesarrollo con base en Dane (GEIH) y base de datos del BIS II

Otra caracteristica de Cali es la alta representacion de la poblacion afrocolombiana. Con cifras de
la GEIH del DANE, se encuentra que un 24% de la poblaciéon se autoreconoce como
afrodescendiente. Asi mismo, la proporcion de poblacion indigena llega al 5% y el 71% no se
clasifican en ninguno de los anteriores etnias. Teniendo en cuenta que el mayor porcentaje de
personas afrocolombianas se localizan en los barrios vulnerables de la ciudad (los cuales fueron
objetivo del bono) el porcentaje de la poblacién inscrita que pertenece a la comunidad

afrocolombiana es el 42%, mientras que un 52% no se caracteriz6 dentro de ninguna etnia (un
resultado que también se observa en la GEIH).

En conclusion, desde el andlisis cuantitativo se considera que la hipotesis de descreme no es
concluyente; en la medida en que los inscritos al bono presentan una estructura socioeconémica
muy similar a la poblacion objetivo definida. Sin embargo, desde el anélisis cualitativo hay varios
hallazgos importantes que plantean un debate sobre el riesgo de seleccion en el bono:

— Los operadores coinciden en que, si bien todas las etapas del modelo de intervencién son
importantes para lograr los resultados de impacto social esperados, la etapa de
convocatoria y seleccion de los participantes fue identificada como la més relevante para
lograr que la intervencion sea eficiente y efectiva. De esta etapa depende en muy buena
medida el logro de los resultados porque, entre otras razones, es posible identificar
participantes que abandonaran el proceso por razones de proyecto de vida o por necesidad
de solucionar su problema de ingresos en un plazo muy corto.

“En la socializacion y convocatoria lo primero que se mira es si las personas tienen dentro de su

proyecto de vida trabajar en un empleo formal porque el tiempo del programa es muy corto para
cambiar la mentalidad de las personas sobre la formalidad laboral”
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Operador, 2021.

El plazo de ejecucion del mecanismo hace necesario, desde el punto de vista de los
operadores, que la seleccion de participantes sea adecuada. En este sentido, los
entrevistados consideran que esta es una tarea propia del bono que hay que cumplir para
lograr los resultados y no es un incentivo al descreme; ademas, consideran que son los
distintos factores de vulnerabilidad de la poblacion que no se pueden abordar en el
mecanismo los que hacen que algunos posibles participantes no puedan ingresar.

“En este tipo de programas siempre tiene que haber una seleccion.”

Operador, 2021.

En la medida en que muchos de los convocados podian no ser elegibles para el bono, los
operadores expresaron su preocupacion por no cumplir las expectativas de las personas que
se presentaban, entre otras razones, porque eso contribuye a generar un riesgo reputacional.
Los resultados cuantitativos sobre la evolucién de los participantes en la ruta de
intervencion muestran que en promedio en la convocatoria y preinscripcion se sobrepaso la
meta en un 23% de lo previsto (mas adelante se presentan detalles al respecto). Los
operadores mas grandes manifestaron tener la capacidad de vincular a los participantes no
elegibles a otros programas de tipo tradicional con menos requisitos, mientras los
operadores de menor tamafio adoptaron una estrategia bastante personalizada en toda la
intervencion con énfasis en el apoyo psicosocial para el perfilamiento de los participantes.

Los operadores del BIS II percibieron que por el lado de los empleadores si habia
preferencia por participantes de ciertas caracteristicas y que hay una evidente
discriminacion, principalmente, por género y etnia. Algunos de los operadores destacaron
numerosas barreras en el mercado laboral relacionadas especialmente con las condiciones
de las mujeres (i.e: madres solteras, necesidad de que cuenten con red apoyo); la preferencia
de los empleadores por trabajadores con bachillerato completo a pesar de que las
competencias del trabajo no lo requieran y la consideracion de factores como el indice de
masa corporal en el contexto de las politicas de riesgos laborales de las Agencias de Riesgos
Laborales (ARL). Aunque no hay evidencia cuantitativa de los factores de discriminacion
percibidos por los operadores, el analisis de la transicion de las mujeres en las distintas fases
de la ruta de intervencion muestra que las mujeres tienen 15,2% menos probabilidad de ser
colocadas, a comparacion de los hombres. Especialmente, los operadores en las entrevistas
expresaron que los hombres son de mas facil colocacion porque hay un mayor rango de
actividades en las que se pueden desempefiar y existe un imaginario colectivo de que los
hombres trabajan mas y tienen mas fuerza para realizar algunas labores, asi sean los que
mas rotan entre empleos. El manejo de estos temas deberia incluirse en un trabajo mas
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coordinado con los empleadores con el fin de que en el proceso de seleccion se diferencien
los factores objetivos relacionados con las competencias y la productividad en el trabajo de
aspectos relacionados con discriminacion.

De igual manera, los modelos de intervencion de algunos operadores inducen a hacer una seleccion
de personas desde el comienzo del bono por la manera que establecen la relacion con los
empleadores. Hay modelos que parten de determinar la demanda de los empleadores y segin esa
informacion se hace la seleccion de los participantes; lo cual, esta en linea con la percepcion de
que “en este tipo de programas siempre se va a tener que hacer una seleccion previa de la
comunidad”. Esto debido a que, por el plazo de la intervencién, el enfoque de la formacion esta
dirigido al cierre de brechas y no a resolver deficiencias més profundas y estructurales de los
participantes y del mercado laboral colombiano; ante lo cual los operadores mencionaron que ven
la adecuada seleccion de los participantes como una tarea propia del bono y no como un incentivo
a hacer descreme, pues se busca a potenciales participantes que tengan alineadas sus habilidades y
sus planes de vida con los objetivos del bono: ser enganchado y retenido en un empleo formal.

Asi, se concluye que la etapa de convocatoria y seleccion de los participantes cumple con una
funcion importante en clasificar a los potenciales participantes sobre la base de unos conocimientos
basicos que deben tener, su interés en encontrar un empleo formal dadas las caracteristicas, algunos
requerimientos de los perfiles demandados por los empleadores y el plazo del bono. Sin embargo,
el andlisis de la percepcion de los operadores evidencia que la practica de descreme de los
participantes si es un riesgo del mecanismo especialmente para el formulador de politica; pero que
se compensa con el logro de los resultados esperados, pues finalmente se benefician personas de
grupos poblacionales que igualmente son vulnerables por sus altos indices de desempleo. En este
sentido, la posibilidad de que se d¢ un sesgo de seleccion plantea los siguientes aspectos:

— La etapa de seleccion es parte esencial del disefio y la estructura de los BIS por lo que el
mecanismo no es comparable con un programa social con criterios de focalizacion
generales no atados a metas acordadas.

— En una intervencion como el BIS II, los operadores no pueden desconocer la realidad del
mercado laboral en la cual hay sesgos de seleccion que no solo se relaciona con las
capacidades y habilidades de las personas, sino también con la discriminacién por diversos
factores que los empleadores pueden hacer (género, lugar de residencia, conformacion de
la familia, etnia, condicion de discapacidad, estar en proceso de reintegracion, ser victima).

— El sesgo de seleccion determina que al atender poblacion vulnerable a través del BIS se
puede terminar dejando de atender a “los més vulnerables”. En este sentido, de nuevo, es
clave definir con bastante precision los factores de vulnerabilidad que permiten enfocar a
la poblacion participante para evitar que su heterogeneidad induzca al descreme y, también,
es necesario que esa focalizacion se refleje en el disefio de las métricas de pago.
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3. La escala de la intervencion

El tamafio de la poblacion beneficiada fue un aspecto que sefalaron algunos inversionistas y la
Alcaldia de Cali como un interrogante para el desarrollo futuro de los BIS, en la medida en que la
escala puede ser pequefia para las necesidades de la poblacion, tanto en términos de cobertura como
de atencion y acompafiamiento a poblaciones con mayores factores de vulnerabilidad. Se debe
aclarar que tanto el BIS I como el BIS II son programas piloto y en esa medida no fueron disefiados
para grandes escalas, sino que se enfocan en innovar, experimentar y en recibir retroalimentacion
del mercado para recoger evidencia que nutra a la politica piblica de empleo. Sin embargo, seria
muy valioso que en la difusion de aprendizajes y experiencias de los BIS se plantee el dilema que
se evidencio en esta evaluacion sobre la escala para que quede claro a los actores interesados en
desarrollar BIS que este tipo de intervencion se apoya en un enfoque de atencién integral de
poblaciones vulnerables que cubre varias fases de intervencion mas alla de la formacion y que, por
tanto, enfrenta dificultades para desarrollarse en grandes escalas.

Al respecto, en la literatura internacional también se menciona la escala de la intervencion como
un desafio de los BIS. Es importante sefialar que Gustafsson-Wright et.al (2015) evaluaron 38 BIS,
25 de los cuales atendieron poblaciones iguales o menores a 1.000 participantes. Agusti y Ronicle
(2021) destacan que es importante cubrir una parte significativa de la poblacidén con necesidades,
pero hay un limite de la capacidad para proveer servicios de calidad a un tamafio demasiado grande
de la poblacion. De hecho, varios operadores sefialaron que para que la formacién sea exitosa no
puede hacerse en grupos muy grandes (la mayoria la hacia en grupos de 25 personas) y, que en la
medida en que los BIS se enfocan en resultados més que en productos (nimero de personas
participantes), procesos masivos no permiten hacer una intervencion de calidad que prepare mejor
a las personas para insertarse en el mercado laboral’!; por ejemplo, en el caso del BIS II desarrollar
las competencias para la retencion del empleo. Adicionalmente, el valor de los BIS estd mas en
proveer servicios a una poblacién al tiempo que se hace un monitoreo y evaluacion rigurosos, segin
los entrevistados. Realizar una intervencidn con estas caracteristicas aumenta el costo de
implementacién de los programas e implica un mayor esfuerzo de coordinacion entre numerosos
actores, lo que dificulta aumentar indiscriminadamente la escala de los BIS.

“Nosotros no vemos que el éxito sea la escala, en términos de cudnta gente va, sino cudles son
los aprendizajes y eso como esta transformando la politica publica... que hayamos podido hacer
estas innovaciones y pilotearlas ...le esta informando a los tomadores de decisiones cudles son
los precios adecuados que deberian pagar a un operador y qué le deberian estar exigiendo, y
como incorporar mecanismos de pago por resultados en empleo o en otras temdticas”

Miembro del equipo implementador, 2021.

31 Teniendo en cuenta que intervenciones que buscan mejorar la formacién de la fuerza laboral es solo uno aspecto de
las dificultades y retos que enfrenta el mercado laboral colombiano.
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Pero, como se vera en la siguiente seccion, los operadores con mayor escala (en términos de
poblacion atendida y métricas de pago alcanzadas) pudieron lograr menores costos por resultado.

4. Una mirada al efecto a escala desde los aspectos financieros del bono
En el BIS II uno de los aspectos relevantes para los pagadores fue retener a 6 meses a los
participantes. Al solicitar tres meses adicionales de retencion frente al BIS 1, el limite de pago
global establecido se incrementd aproximadamente de 35% llegando a que el precio unitario por
participante colocado y retenido hasta 6 meses fuera COP $5.310.000. Ademas, el limite global de
pago fue de COP§ 3.999.492.000.

No obstante, por la coyuntura, la permanencia del limite a los contratos de obra y labor y el mismo
desenvolvimiento del bono el pago total del intermediario a los operadores fue de COP
$2.729.811.449. En la Tabla 5, se presenta cuanto fue el pago real total por operador. Sobresale el
pago realizado al operador 2 porque por un buen desempefio en la consecucion de los logros, tuvo
una ampliacion de las métricas de pago en el contrato y; por ende, su pago total correspondiente
(por métricas alcanzadas) se vio incrementado. Luego, se encuentra el pago total realizado al
operador 3 y al operador 4, esté ultimo presentd dos cambios importantes en sus métricas de pago
en su contrato. Primero, por su desempefio tuvo una reduccion de sus métricas de pago en el
contrato y, segundo, asumio los participantes del operador al que se le tuvo que dar por terminado
su contrato durante la implementacion del bono por incumplimiento del contrato en relacion con
las estrategias para la verificacion de la vinculacion de los participantes.

Tabla 5. Pagos totales por operador

Total Operador 1 Operador 2 Operador 3 Operador 4

Pago total $2.729.811.449 | $498.121.657 | $904.511.886 | $713.526.892 | $613.651.015
Fuente: datos tomados de Hallazgos del segundo Bono de Impacto Social en Colombia (Inversor, 2021)

En el Grafico 7, se compara el costo presupuestado total por participantes que alcanzaron R6 con
el costo real de los participantes que lograron R6 por operador. En promedio el pago real por
participante que lleg6 a ser retenido por 6 meses fue de COP$ 4.963.294; ademas, este costo real
por persona en R6 es menor que el presupuestado inicialmente. Sin embargo, al observar por
operador, se encuentra que los operadores 2 y 3 efectivamente tuvieron un costo menor real al
presupuestado; por el contrario, los operadores 4 y 1, al no lograr las métricas de pago acordadas,
tienen un costo mayor al presupuestado. También, se hallé que el operador 4 tiene un mayor costo
por participante en R6 (COPS$ 8.406.178), pues solo logré retener por 6 meses a 73 participantes;
mientras que el operador 3 retuvo por 6 meses a 188 participantes y tuvo el costo mas bajo (COP$
3.795.356). Asi, se evidencia un efecto a escala porque los operadores con mas participantes
representaron un costo por participante retenido menor, lo que implica una mayor eficiencia.
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Grafico 7. Costo por participante en R6 (millones de $)
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Fuente: datos tomados de Hallazgos del segundo Bono de Impacto Social en Colombia (Inversor, 2021)

Finalmente, el poner el tope de obra y labor en la contratacién y en la retencion generd un
incremento en los costos por persona, pues no se pudieron cobrar todas las personas (como se
supuso en el indicador previo); lo que llevé a que en el costo por persona en R6 fuera en promedio
COP $5.734.000 y no lo presupuestado inicialmente de COP $5.310.000. Esto generd un
incremento en los costos implicitos del 15,5%.

B. . Qué fortalezas y areas de mejora tiene el mecanismo en la intervencion?

En cuanto a la intervencion, los entrevistados enfocaron sus apreciaciones en la prestacion de
servicios y en la gestion de desempefio. El modelo de intervencion por etapas basado en el modelo
de empleo inclusivo de la Fundacion ANDI, ACDI-VOCA y Fundaciéon Corona que se adopto en
el bono es considerado adecuado por inversionistas y operadores para desarrollar el proceso, ya
que habia sido probado previamente en otros programas de empleo y cierre de brechas de los
participantes. Varios de los operadores tenian incorporado este modelo en sus metodologias y
tenian la flexibilidad para hacer las adaptaciones necesarias para adecuarlo al disefio del bono.

1. La prestacion de servicios
Con respecto a la prestacion de servicios los tres aspectos sobre los que se indagé en las entrevistas
son los que se consideran en la literatura como fortalezas de los BIS: la posibilidad de innovar, la
flexibilidad, y la efectividad y eficiencia del mecanismo. Tanto operadores como inversionistas
confirmaron el valor que estos aspectos agregan a la implementacion de mecanismos como el BIS.
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a. Innovacion

Los actores implementadores?? identificaron diferentes elementos de innovacion asociados con los
BIS que, en particular, se hicieron evidentes en el BIS II. El BIS II tiene multiples aspectos
innovadores en su disefio, de acuerdo con los entrevistados, que plantea una nueva forma de
trabajar los programas sociales al enfocarse en los resultados y, especificamente en el tema de
empleo, es innovador porque se enfoca en la retencidén y supera la meta usual de colocacion.
También, la innovacion del bono se refleja en lo que tiene que ver con la prestacion de los servicios.
Buena parte de la innovacion se logra por la flexibilidad que ofrece y que permite amoldarse a las
circunstancias que se presentan a lo largo de la implementacion.

La contingencia del Covid-19 se percibio como una oportunidad de innovacidén porque obligo,
especialmente a los actores implementadores, a buscar alternativas para entender el mercado y para
adaptar el relacionamiento de los operadores con los participantes a condiciones diferentes a las
previstas. Los operadores manifestaron que a raiz de la contingencia optaron por fortalecer el apoyo
psicosocial (dado que los participantes sufrieron un impacto importante en la salud mental, como
la mayoria de la poblacion) con una estrategia casi personalizada dadas las restricciones de reunion
impuestas. Este cambio se identifica como una manera de mejorar la prestacion del servicio en
futuras intervenciones.

De igual manera, en las entrevistas los distintos actores identificaron espacios de innovacién en el
disefio e implementacion de los BIS que pueden redundar en una mejor prestacion del servicio
(Tabla 6). Entre estos espacios se menciono: 1) la posibilidad de generar un mayor compromiso en
los operadores para fortalecer el relacionamiento con los empleadores a través de las métricas de
pago; 2) identificar maneras de innovar en la ruta de intervencion para acoger mas las necesidades
de los participantes para adaptarse al mercado laboral mejor; 3) explorar la posibilidad de mejorar
el proceso de verificacion a través de un mayor involucramiento del verificador; 4) incorporar en
el disefio del mecanismo la construccion de una linea base; 5) mejorar el acceso a la informacion
necesaria para la verificacion incorporando més el uso de tecnologia®3; y 6) tener informacion mas
detallada sobre los costos del desempleo de poblacion vulnerable y de las intervenciones sociales.
Particularmente, este ultimo fue considerada como una innovacidon que contribuiria al desarrollo
de méas bonos porque para el sector publico seria mas claro cudl es el impacto del mecanismo en el
presupuesto publico y en los servicios provistos a la poblacion a intervenir.

32 De ahora en adelante cuando se haga referencia a actores implementadores se incluye a: inversionistas, intermediario,
operadores y verificador.
33 Recientemente se ha comenzado a explorar las bases de datos publicas y descentralizadas tipo blockchain.
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Tabla 6. Espacios de innovacion identificados
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Espacios de innovacion identificados

Fuente: elaboracion Fedesarrollo con base en las entrevistas realizadas a los actores

Los operadores, principalmente, y los inversionistas destacaron la necesidad de desarrollar y
fortalecer las alianzas con empleadores no solo como un tema de networking sino para difundir el
valor de participar en el BIS y capitalizar los efectos en reputacion. Igualmente, algunos
inversionistas y operadores consideran que hay espacio para generar informacion y analisis mas
profundo sobre el impacto y los cambios generados en los participantes, mas alla de los resultados
que dan lugar al pago. Estas innovaciones contribuirian a hacer mas visibles futuros BIS y, de esa
manera, también incidirian en la prestacion del servicio al facilitar el cumplimiento de los
resultados esperados. En las conversaciones sostenidas con participantes que no lograron
emplearse, la decepcion por no lograr el resultado esperado es importante porque no ven el fruto
de su esfuerzo, aunque se sienten compensados por las horas de formacion recibidas. Esta situacion
pone de manifiesto que la formacion no es una garantia para insertarse en el mercado laboral, en la
medida en que hay otros factores que inciden en lograr emplearse como la discriminaciéon (que en
el caso de las mujeres es evidente para los operadores).

“[veo necesario mejorar] mas articulacion entre empleadores y participantes en cuanto al tipo
de trabajo ofrecidos y los perfiles de las personas disponibles”.

Inversionista, 2021.

"La informacion sobre el avance de los resultados obtenidos del bono fue suficiente, pero me
hubiera gustado que fuera mas amplia sobre los demds protagonistas del bono”.
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Inversionista, 2021.

b. Flexibilidad del instrumento
La flexibilidad es un atributo que se asocia con los BIS especialmente por su enfoque en productos
y resultados (mas que en insumos y actividades) durante la implementacion. En el disefio de los
BIS el equilibrio entre flexibilidad, claridad y certidumbre (de ser posible en los contratos) para las
partes involucradas y el logro de los resultados es fundamental (Caré¢ et.al, 2020).

Este atributo es en especial atractivo para los operadores, pero también es un aspecto destacado
como innovador y como fuente de innovacidn por los inversionistas. En el caso del BIS II, los
operadores percibieron como positiva la flexibilidad para desarrollar las etapas del modelo de
intervencion y, en particular, las fases de la etapa de formacion. Especificamente, mientras que en
el BIS I debian ser 100 horas de formacion en competencias especificas y habilidades
socioemocionales, en el BIS II se flexibilizd para que las 100 horas fueran de intervencion,
incluyendo mas etapas (orientacién socio ocupacional y proyecto de plan de vida, apoyo
psicosocial, formacidén en competencias especificas y habilidades socioemocionales).

Aunque todos los actores perciben que el BIS II permiti6 realizar ajustes para manejar los cambios
que se dieron en las condiciones de implementacion del mecanismo derivados de las contingencias,
algunos operadores fueron criticos de dos aspectos: la oportunidad con que se realizaron los
cambios y la poca disposicion de la Alcaldia de Cali a hacer modificaciones al contrato, en
particular cuando se solicitaba relajar el limite impuesto a los contratos de obra y labor. La Alcaldia
de Cali considero esto una caracteristica propia de la rigidez del marco regulatorio que rige la
contratacion publica, lo cual plantea un desafio de flexibilidad en el tema legal para el sector
publico si se quiere seguir avanzando en el desarrollo de nuevos instrumentos de politica como los
BIS. La imposibilidad de modificar el contrato en el tema de contratos de obra y labor implico
sobrecostos (en el andlisis cuantitativo se encontré que fue cerca del 15%) que debieron ser
asumidos por los inversionistas y los operadores.

c. Efectividad y eficiencia
En cuanto a la efectividad y la eficiencia, entendidas como la medida en que los operadores
lograron los resultados (en vez de actividades) dados los recursos disponibles, en las entrevistas
los operadores expresaron que en el BIS II la disponibilidad de recursos en general fue adecuada
para desarrollar las distintas fases de su trabajo. Lo anterior, debido a que la remuneracion que
reciben los operadores es una combinacion de recursos del capital de trabajo presupuestado por
ellos para llevar a cabo la intervencion y, de un monto de entre 10% y 20% de ese presupuesto por
alcanzar las métricas de pago acordadas. El impacto de las medidas tomadas por el Covid-19 sobre
la ultima fase del bono y los ajustes que debieron realizarse para abordar el choque en la
contratacion de los participantes, implicaron para los operadores asumir momentaneamente con
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recursos propios algunos gastos adicionales (no presupuestados) dada la ampliacion del
cronograma de operacion, que luego les fueron cubiertos.

En las entrevistas realizadas a los empleadores se destacé el diferencial que percibian en las
personas provenientes del bono y la oportuna respuesta de los operadores a las eventuales
necesidades de apoyo con los participantes. Pese a que las posibilidades de formacién pos-
vinculacién eran limitadas, el apoyo psicosocial se mantiene por un tiempo y es valorado tanto por
empleadores como por participantes. Los participantes entrevistados destacaron, a su vez, la
importancia de la formacién en habilidades socioemocionales y, especialmente, el
acompanamiento psicosocial. Valoran el trabajo que algunos operadores hicieron con las familias.
Pero, como es de esperar, hay una inconformidad entre los que no pudieron emplearse; bien sea
porque no pasaron las entrevistas que tuvieron o porque las oportunidades de trabajo que les
ofrecieron no se adecuaban a sus expectativas.

Gracias a que el mecanismo del bono permite hacer un seguimiento periddico y riguroso orientado
al logro de las métricas de pago que, incluso en condiciones adversas de actividad econdmica como
la enfrentada durante la pandemia, pudo ser efectivo y alcanzar resultados aceptables. No obstante,
es mas dificil conocer la eficiencia del bono, incluso si se comparan algunos indicadores entre el
el BIS 1y el BIS II**. Por ejemplo, la tasa de transicion entre intermediacion y colocacion fue de
48,6% en el BIS I, frente al 46% del BIS II. Asi mismo, en el BIS I la tasa de retencion a R3 fue
de 88%, frente al 90% en el BIS II. En términos de los pagos, se observd que, en promedio, en el
BIS II el pago real por participante que alcanzé R6 fue de COPS$ 4.963.294; mientras que, para el
caso del BIS I el costo promedio por participante en R3 llegd a COP$ 4.274.265. Estas
comparaciones y las diferencias en el contexto de cada implementacion no permiten extraer
conclusiones para calificar el desempefio de un BIS frente al otro. Sin embargo, si se puede concluir
que cada bono cumpli6 un papel en el aprendizaje que ha tenido el pais en la implementacion de
BIS con mecanismo de FRB.

2. La gestion del desempefio
La gestion del desempefio® fue identificada por todos los entrevistados como uno de los aspectos
en los que el BIS agrega mas valor a la implementacion de programas sociales; en la medida en
que permite verificar los resultados para habilitar el pago, entender el impacto de la intervencion,
tomar algunos correctivos sobre la marcha y tomar decisiones de olitica publica basada en
evidencia. Ademas, en la medida en que la gestion del desempefio es realizada por el sector privado,

34 Teniendo en cuenta las diferencias de cobertura geografica, el disefio y desembolsos de las métricas de pago; ademas
del choque de la pandemia Covid-19 que implic6 un escenario completamente diferente para el BIS II en contraste con
el BIS I.

3% Entendiendo por gestion de desempefio el monitoreo y analisis que realiza el intermediario con base en la plataforma
de informacion y seguimiento que se construyo y alimentd durante la implementacion del bono que permite verificar
los resultados y habilitar el pago de estos.
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este se vuelve un aspecto clave para el desarrollo e implementacién del proyecto, y para el posterior
analisis de su impacto (segun los entrevistados).

Para llevar a cabo la gestion de desempetio es primordial la recoleccion de datos y la infraestructura
para este proceso. En este caso, aunque el intermediario es el que debe dar acceso a la plataforma3®
(manejada por un tercero para sus analisis y comprobacion de que la informacion esté disponible
para el verificador), son los operadores quienes suben la informacion a dicha plataforma; lo cual
cred una desconexion en la forma de llenar la informacion. Asi, por ejemplo, la informacion sobre
caracterizacion de la poblacion en la etapa de elegibilidad que estuvo a cargo de cada operador de
forma descentralizada perdié calidad y relevancia para el analisis por la falta de una codificacion
estandarizada de la poblacion antes del proceso de inscripcion. Esa falencia generd que se dieran
distintas interpretaciones a las mismas preguntas y que se dejaran sin responder otras, lo que limita
el analisis que se podria hacer de la poblacion potencial o pre-inscrita.

A pesar de lo anterior, desde el punto de vista de los operadores la plataforma disefiada para
recopilar la informacién para el andlisis de la gestion se considera una innovacion clave para
monitorear la operacidon y es un instrumento valioso para prestar un mejor servicio que los obligod
a innovar internamente en sus procesos; dado que es una practica de recoleccion de informacion y
de monitoreo casi en tiempo real que, ademas, alimenta la verificacion. Usualmente, los operadores
hacen este tipo de ejercicios al terminar la implementacion y no durante esta, por lo que el BIS II
implico destinar tiempo y recursos a realizar esa labor desde el comienzo del bono. Todos los
operadores coincidieron en que esto implico introducir nuevos procesos internos, mas trabajo y
mayores costos; pero reconocen que los aprendizajes fueron importantes para mejorar la ejecucion
no solo para futuros BIS sino para su operacion en general. Sin embargo, los operadores
identificaron en las entrevistas varias oportunidades de mejora en la plataforma (que se incluyen
en la seccion de conclusiones y recomendaciones).

Los inversionistas, por su parte, identificaron que el esquema de desempefio disefiado para el
mecanismo es un potencial de producir informacién muy valiosa sobre la gestion de todos los
actores (inversionistas, copagadores y operadores).

“en algunas oportunidades nos encontramos con sorpresas que no sé si fue por falta de
seguimiento [oportuno] de la parte operativa de los operadores”

Inversionista, 2021.
Por otra parte, para el verificador y los operadores la verificacion de los aspectos propios de los

contratos de obra y labor, de los resultados alcanzados por los participantes y de los
autogestionados plantearon retos importantes para la implementacion del BIS II. En el caso de los

36 Para mayor detalle sobre el contenido de la plataforma, revisar el Anexo 2.
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contratos de obra y labor se temia que no se tuviera suficiente informacion que permitiera
establecer la calidad del empleo. Para los participantes autogestionados (que son participantes que
reciben la formacion y se gradian, pero consiguen empleo por su cuenta) se determinaba la calidad
de sus contratos a partir de los documentos que los mismos participantes autogestionados le
entregaban al operador. En este sentido el disefio de los BIS necesita desarrollar paulatinamente
herramientas y fortalecer el andlisis sobre la manera de verificar la implementacion y el impacto
de las intervenciones.

a. El proceso de verificacion

Respecto al proceso de verificacion, varios de los operadores sefialaron en las entrevistas que la
estructura y funcionamiento de la plataforma de informacion puede mejorar; pues se percibe como
dificil de manejar por su tamafio y su formato. De igual manera, tanto inversionistas como
operadores identifican espacios de mejora en el proceso de verificacion para permitir que las
distintas etapas del modelo de intervencion fluyan de una manera mas eficiente (especialmente en
la etapa de elegibilidad de los participantes) y para detectar oportunamente incumplimientos en los
criterios de desempeio de los operadores y los resultados.

A pesar de que hubo avances entre el BIS I y el BIS II, los operadores reiteraron que es muy
importante hacer mas expedita la verificacion en la etapa de elegibilidad de los participantes porque
es la que permite iniciar la ruta de intervencion y los retrasos en la verificacion les genera muchos
costos. Igualmente, con el fin de agilizar la verificacién en las etapas de colocacidon y retencion,
una posibilidad de innovacion que se sugiere es recurrir a soluciones tecnoldgicas mas sofisticadas
para fortalecer y acelerar el proceso, pero los entrevistados son conscientes de que esa decision
tiene una incidencia sobre los costos del proyecto.

Por su parte, el verificador mencion6 como un posible espacio de innovacion construir la linea base
de los bonos para poder estructurar desde el inicio la evaluacién de impacto (Tabla 6). Algunos
inversionistas, sugirieron obtener informacion relevante sobre el impacto social mas alla de la
directamente relacionada con el desempefio de la intervencion.

C. Determinantes del éxito para la implementacion del Bono de Impacto Social I1

“Cali Progresa con Empleo” y su contribucion al desarrollo de un mercado de Bonos

de Impacto Social en Colombia
Como resultado del andlisis de las entrevistas realizadas a los diferentes actores del BIS II se
identificaron cuatro aspectos destacados en las respuestas de los entrevistados sobre fortalezas y
debilidades del mecanismo, asi como determinantes para el desarrollo de un mercado de bonos en
el pais. Estos aspectos se refieren a las motivaciones de los diferentes actores para participar en el
BIS II, la importancia de la alineacion de actores, la percepcion sobre la distribucion de riesgos y
si se estan sentando las bases para desarrollar un mercado de BIS.
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1. JPor qué participar en el Bono de Impacto Social II “Cali Progresa con
Empleo”? Las motivaciones de los diferentes actores
La motivacion para participar en un BIS es de especial importancia, por una parte, porque los
potenciales inversionistas deben tener ademas de la motivacion de rentabilidad un claro enfoque
social. Por otra parte, porque en la medida en que las motivaciones sean claras y encuentren
respuesta en el mecanismo para todos los actores se facilita su alineacion, la cual es indispensable
para el éxito de los bonos.

Para todos los actores (copagadores, inversionistas, intermediario, operadores y verificador) la
principal motivacién para participar en el BIS II fue contribuir a lograr mejores resultados de
programas sociales con mecanismos innovadores. El BIS responde a la necesidad que perciben de
aumentar la eficacia en la provision de servicios sociales dadas las necesidades del pais.

“Para nosotros es importante que el proyecto tenga resultados financieros positivos para todas
las partes; es decir, que los pagadores puedan hacer mas usando menos recursos de gasto
publico, que los inversionistas pongan los recursos y ojald reciban alguna rentabilidad para que
puedan seguir implementdndolos en proyectos sociales o en nuevos proyectos de pago por
resultados...para seguir dinamizando el ecosistema y que se den los resultados [en] la poblacion
beneficiaria”

Intermediario, 2021.

“si el sector publico invierte mas en esto es mucho mejor porque genera un mayor impacto en el
largo plazo y es una forma eficiente de hacer algo por este pais”

Inversionista, 2021.

Inversionistas, intermediario y operadores coincidieron en que los BIS les interesaron porque
tienen el potencial para mejorar el desempefio de los programas sociales. En particular, consideran
que los bonos innovan al cambiar la manera de evaluar el éxito de un programa social pues las
prioridades en el resultado no son la empleabilidad ni las intervenciones basadas en actividades,
sino la retencion del empleo. Esta motivacion fue muy importante también para el equipo de
gobierno que participo en el disefio del mecanismo; sin embargo, con el cambio de gobierno en la
Alcaldia de Cali no se mantuvo ese punto de vista frente al mecanismo. El cambio de equipo entre
el diseno y la implementacion implico retos y aprendizajes para la implementacion de futuros BIS,
relacionados principalmente con lo que la literatura denomina el ciclo electoral. Es decir, el cambio
de enfoque y vision de politica que puede darse después de un proceso de elecciones que lleva a
un cambio de liderazgo en el gobierno puede implicar desacuerdos con el disefio del mecanismo y
alcance del bono o incluso con su idoneidad para la politica social.
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El desafio de cambiar el paradigma de los actores de gobierno frente a la manera de hacer
programas sociales a través de BIS no es exclusivo de Colombia, como lo muestran Agusti y
Ronicle (2021) para otros paises de América Latina. Una pregunta clave que se hacen los
disefiadores e implementadores de politica es si vale la pena financiar este mecanismo para mejorar
politicas sociales con base en la evidencia de los resultados obtenidos y por la necesidad que el
mecanismo tiene de una estructura con varios actores, la cual puede ser costosa. En particular, en
el caso del BIS II, de acuerdo con las entrevistas, la Alcaldia de Cali expresé reservas sobre el
papel de los operadores en el esquema, algo que puede explicarse porque realizan una actividad
que antes ejecutaba directamente la entidad. Adicionalmente, con la pandemia del Covid-19 se
generaron dudas a los funcionarios sobre entregar de manera directa ayudas a los participantes en
forma de apoyo monetario como un uso alternativo al presupuesto por persona destinado al BIS II,
algo que se hubiera planteado también con otro tipo de programas; pero en este caso pone de
manifiesto el dilema de destinar recursos a generar cambios estructurales frente a iniciativas de
corte mas asistencialista. Como concluyen los autores mencionados, todavia hay un camino por
recorrer para lograr la integracion de los BIS en las estructuras gubernamentales como mecanismos
innovadores de politica social, para lo cual es importante blindarlos del impacto del ciclo electoral
con el fin de atenuar el riesgo de que su nivel de aceptacion cambie cuando se realizan elecciones.

Entre los inversionistas, a pesar de que el enfoque financiero es mas de sostenibilidad que de logro
de alta rentabilidad (en las entrevistas no hubo alusiones especificas a la busqueda de un nivel de
TIR esperado), hay diferencias en sus expectativas frente al retorno esperado dependiendo de la
manera en que fondean la inversion. Para algunos, los recursos invertidos vienen de su endowment;
mientras otros invierten recursos de su operacion. Estas diferencias en el fondeo de la inversion
afectan su posicion frente al riesgo que asumen en el bono. En ese sentido, aunque todos son
inversionistas sociales, hay unos que estan dispuestos a tomar mas riesgos frente al retorno de los
recursos; por el contrario, otros son mas adversos al riesgo y tienen una expectativa importante de
retorno de los recursos, que en algunos casos fondearan su operacion. Sin embargo, en el grupo de
inversionistas del BIS II al final el impacto social fue reconocido como el determinante central de
su decision de vincularse al mecanismo. Otro aspecto que motivo a los inversionistas a participar
en el BIS II es la existencia en Colombia de inversionistas, proveedores de servicios e
intermediarios con capacidad y experiencia para desarrollar un proyecto de esta naturaleza®’.

“No todos los inversionistas estan en busca de rentabilidad, solo quieren impacto social.”
Inversionista, 2021.

“Vende mucho mas una inversion social con un rendimiento para el dinero que estas

’

invirtiendo.’

37 En Colombia, ademads, existen varios fondos de inversion de impacto entre los 132 fondos de capital privados con
que cuenta el pais y varios actores que trabajan en proyectos de inversion de impacto social (Agusti y Ronicle, 2021).
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Inversionista, 2021.

“Nosotros siempre dijimos estos recursos ojald no se pierdan... y si se pierden estan para eso,
los recursos nuestros son para hacer pilotos e innovaciones para ayudar al sector publico y
catalizar los aprendizajes para tener un impacto”.

Inversionista, 2021.

“Lo que si no estamos dispuestos a arriesgar es el impacto social, estamos dispuestos a
arriesgar el impacto financiero”.

Inversionista, 2021.

Para los operadores, el BIS II no solo es una forma de desarrollar su objeto social; sino que lo
consideran interesante porque se enfoca en productos y resultados, mas que en insumos y
actividades. El énfasis que el disefio de los BIS hace en la evaluacion del desempefio y la medicion
de resultados lo consideran innovador, aunque implica para ellos también hacer innovaciones en
sus modelos de gestion.

“Nos dieron libertad de trabajar dentro de lo que habiamos propuesto y si encontrabamos en la
realidad una oportunidad de flexibilidad o de cambio, se hizo”
Operador, 2021.
2. La alineacion de los actores
En estrecha relacion con las motivaciones de los actores, su alineacion se convierte en un factor
fundamental para el éxito en la implementacion del BIS I1 y el logro de los resultados esperados.

En el Diagrama 4 se trata de ilustrar la importancia de la alineacion de los actores para el caso del
BIS II. En este caso, hay dos grupos de actores (inversionistas y copagadores) alineados en el
objetivo de llevar a cabo una inversion de recursos con impacto, que les interesa que se cumplan
las métricas de pago acordadas pues el copagador podra hacer los pagos y los inversionistas podran
seguir financiando estas iniciativas y recibiran su retorno; por su parte, el intermediario y los
operadores se enfocan en el logro de una gestion de desempefio financiero y operacional que
permita alcanzar los resultados para que se complete la intervencion que le interesa al copagador,
se genere el retorno para los inversionistas y se puedan seguir llevando a cabo estas iniciativas; y,
finalmente, la unidn de la oferta de mano de obra de dificil colocacion con la demanda laboral por
parte de empleadores que proveen trabajo formal (participantes y empleadores) cierra el circulo.
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Diagrama 4. Alineacion de los actores
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Fuente: elaboracion Fedesarrollo con base en las entrevistas

Hay diversos factores que pueden facilitar que se logre la alineacion de las motivaciones de los
distintos actores en el objetivo del BIS. En las entrevistas realizadas surgieron varios de estos
factores que, ademads, son comunes a los que identifica la literatura como determinantes para el
desarrollo de un mercado de BIS en un pais. Entre estos factores se cuentan: el compromiso y la
capacidad de los actores, y las razones por las que el gobierno se interesa en este tipo de
mecanismos (la demanda del gobierno), estrechamente relacionados con la alineacion de los
actores; y la flexibilidad con que el gobierno cuenta para adoptar estos mecanismos, el entorno
regulatorio, el efecto en el mecanismo de actores que desempeiian multiples roles, y las diferencias
en los esquemas de inversion de los inversionistas, todos mas relacionados con el desarrollo de un
ecosistema de FBR. Este ltimo conjunto de factores se analiza en mayor detalle en la seccion 4,
donde se plantea si se estan sentando las bases para el desarrollo de un mercado de mecanismos de
FBR en el pais, aunque trabajar sobre ellos contribuye a fortalecer la alineacion de los actores.

En el BIS II el compromiso y la capacidad de los actores involucrados permitié enfrentar el impacto
de las contingencias y que el mecanismo alcanzara resultados positivos. Entre los inversionistas se
valor¢ el hecho de que “hubo trabajo en equipo entre inversionistas e intermediario” para encontrar
y evaluar maneras de enfrentar el impacto negativo que el cambio en las condiciones por la
contingencia del Covid-19 podria traer sobre los resultados del bono.

“Es una forma novedosa de trabajar y aliarnos. Normalmente somos aliados del gobierno como
asociados o contratistas, esta es una forma de trabajar que nos pone en un plano muy distinto”

Inversionista, 2021.
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No obstante, el cambio de administracion en la Alcaldia de Cali generd nuevas condiciones de la
demanda del gobierno por el mecanismo; en la medida en que —en las entrevistas— se percibié un
cambio de preferencias y de percepcion de valor del bono. Probablemente, a esto contribuyo la
crisis generada por el Covid-19 en el empleo y el ingreso de la poblacion mas vulnerable, lo cual
implico un desafio para el equipo de gobierno en términos de necesidad de recursos para intervenir
en el corto plazo. En cualquier caso, el impacto sobre la alineacion de los actores fue importante.

El valor que el mecanismo genera para el gobierno esta estrechamente relacionado con la demanda
que exista por soluciones de este tipo desde el sector publico y eso implica un cambio de paradigma
sobre la manera en que se pueden llevar a cabo los programas sociales y sobre las implicaciones
en el presupuesto, la efectividad de las politicas y, por supuesto, su impacto, entre otros factores.
Uno de los aspectos que algunos inversionistas identificaron como fundamentales en el BIS II para
fortalecer la demanda del gobierno es la necesidad de contar con datos sobre el valor integral que
representa la intervencion para el gobierno, en términos de ahorro de recursos o de un uso mas
eficiente de estos, por ejemplo. Lo cual, aunque es relevante para cualquier programa social, en el
caso especifico de los BIS contribuiria a fortalecer la alineacion de los actores de gobierno frente
a un mecanismo innovador y poco conocido, ain en circunstancias de cambios electorales.

“[Algo que deberia contemplarse es] ...el costo de los problemas sociales. Cuanto cuesta que
una persona vulnerable esté desempleada, no es un tema de cuanto devenga y cuanto deja de
devengar, sino el costo economico para el pais que una persona que es perfectamente capaz de
hacer algo, no haga nada.”

Inversionista, 2021.

Un tultimo factor que incide sobre la alineacidon de los actores es la incertidumbre que se puede
derivar de la flexibilidad en como los operadores pueden llevar a cabo la intervencion, generando
que haya un espacio para confusiones. De hecho, al ser un mecanismo innovador que se enfoca en
los resultados (més que en las actividades) los operadores tienen un rango de libertad por el cual
pueden moverse, siempre y cuando no incentiven o motiven comportamientos no deseados entre
sus participantes. Sin embargo, algunos aspectos requieren aprobacion. En particular, el comité de
seguimiento tiene el rol de aprobar los incentivos que los operadores presentan desde el inicio en
sus estrategias para el cierre de brechas, y de revisar y aprobar los nuevos incentivos que se quieran
implementar; ya que los incentivos que se crean y que los operadores proponen a sus participantes
son muy importantes para alcanzar las métricas de pago acordadas. Esta mezcla de flexibilidad y
control puede generar confusiones sobre qué es permitido y qué no; como lo sucedido con uno de
los operadores en el desarrollo del BIS II relacionado con las estrategias para la verificacion de la
vinculacioén de los participantes. Sin embargo, la flexibilidad del mecanismo también fue algo
positivo en la alineacidon de los actores porque permitid que, frente a la terminacioén del contrato
con uno de los operadores durante la implementacion del bono, el intermediario afrontara la
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situacion por medio de la coordinacidon con los demas para evitar que los resultados y métricas de
pago se vieran afectados.

Agusti y Ronicle (2021), después de evaluar la experiencia en varios paises de América Latina,
recomiendan que en las alianzas para desarrollar BIS se deberia realizar un taller al principio para
discutir las motivaciones y objetivos de todos los actores y asi asegurar la alineacion. En particular,
a pesar de que tanto el BIS I como el BIS II plasmaron de manera clara en el disefio sus objetivos,
en las entrevistas algunos de los operadores del BIS II fueron bastante criticos, por ejemplo, del
hecho de que el bono se enfocara mas en la colocacion y la retencién que en la empleabilidad, lo
cual estaba claramente planteado desde el inicio en el disefio del bono.

3. . Quiénes asumen los riesgos asociados con el Bono de Impacto Social I1

“Cali Progresa con Empleo”?
En el Diagrama 5 se presentan algunos de los principales riesgos identificados en la literatura sobre
los BIS; por un lado, estan los riesgos directamente asociados con el mecanismo (comunes a
cualquier inversion financiera) y, por el otro, los relacionados con las alianzas publico-privadas (en
la medida en que la FBR se fundamenta en este tipo de alianzas). Como se menciond, contingencias
como el cambio de administracion en la Alcaldia de Cali y el impacto de la pandemia del Covid-
19 sobre la actividad economica y la cotidianidad de la poblacion cambiaron la percepcion de los
actores del BIS II sobre los riesgos.

Diagrama 5. Principales riesgos identificados en los BIS
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En la Tabla 7 se presentan las principales opiniones de los entrevistados sobre los riesgos
identificados en la implementacion del BIS II (clasificadas de acuerdo con el Diagrama 5 para
propositos analiticos). En cuanto al riesgo financiero es importante mencionar que por definicién
el mecanismo le asigna este riesgo al inversionista; pero en la practica la percepcion entre los
actores privados es que todos enfrentan un riesgo financiero, aunque de diferente magnitud. Segun
lo expresado en las entrevistas, el riesgo mas alto lo asumen los inversionistas, seguido por el
intermediario y, luego, los operadores. Por su parte, el copagador de gobierno tiene un riesgo
financiero determinado por las vigencias presupuestales y derivado de la no ejecucion de los
recursos; los demdas copagadores también enfrentan este riesgo que varia de acuerdo con las
practicas presupuestales de cada entidad.

A este respecto es importante destacar que para los inversionistas y los operadores el rol de
intermediario es clave para mitigar el riesgo financiero porque al tener el manejo de la informacion
y realizar un analisis periddico tiene la capacidad para liderar y gestionar los ajustes necesarios al
mecanismo, aprovechando su flexibilidad. Este rol que le atribuyen al intermediario se evidencio
durante la pandemia del Covid-19.

Tabla 7. Percepciones de los entrevistados sobre los riesgos

Riesgo Actor Percepciones y opiniones expresadas en las entrevistas

Todos los actores privados enfrentan un riesgo, aunque de diferente
magnitud. El riesgo mas alto es el de los inversionistas, seguido por el
intermediario y, luego, los operadores.

Opinién El BIS II se percibia con un riesgo financiero un poco mas grande que el
generalizada BIS I porque el esquema de incentivos (los mayores precios y R6)
aumentaba el riesgo y, por tanto, el pago. Esa diferencia de percepcion del
riesgo se hizo mayor cuando las condiciones cambiaron por el cambio de
la Alcaldia de Cali y por el Covid-19.

Al ampliarse el cronograma de operacion del BIS con respecto a lo que
estaba en el contrato con los operadores y por las implicaciones de la
Inversionistas | pandemia del Covid-19 sobre el empleo, se materializd un riesgo
financiero (en términos de la TIR). Aunque para algunos fue mas
importante la consideracion del impacto social.
Al ampliarse el cronograma de operacion del BIS con respecto a lo que
estaba en el contrato con los operadores se configurd un riesgo financiero
para los operadores que debieron contemplar gastos adicionales por un
tiempo mas, aunque esos gastos se les cubrieron y el riesgo financiero se
materializo principalmente para los inversionistas (en términos de la TIR).
Finalmente, para los operadores el riesgo financiero que se materializo se
derivo de la porcion de su contrato que dependia del logro de unas metas
especificas (entre un 10% y 20% de su presupuesto aproximadamente).
Al ampliarse la operacion del BIS 1I con respecto a lo que estaba previsto
en el contrato con los operadores se materializo para ellos un riesgo de
Operadores liquidez, que debieron asumir con recursos propios ciertos gastos
adicionales (como mas tiempo de psicologas y otros miembros de los
equipos) hasta la conclusion del bono.
Riesgo de Algunos entrevistados perciben que hay operadores que no entienden bien
medicion y Inversionistas | sus costos y riesgos, lo cual puede generar riesgos en la implementacion
precio

Riesgo
financiero

Operadores

Riesgo de
liquidez
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Riesgo

Actor

Percepciones y opiniones expresadas en las entrevistas

del bono y en alcanzar los resultados, aunque en el BIS II finalmente estos
riesgos no se materializaron porque se lograron resultados muy positivos.

Riesgo de
implementacion
e impacto

Copagadores
Inversionistas

Los inversionistas y copagadores mencionaron que asumen un riesgo
derivado de la escogencia de los operadores y de incluir operadores nuevos
por su posible falta de experiencia.

Riesgo social y
de impacto

Inversionistas

El copagador de cooperacion asume un riesgo que es el tiempo de
aprendizaje de todos los actores, el cual es un riesgo que muy
probablemente un agente privado no esta dispuesto a asumir porque
necesita obtener resultados de manera mas rapida.

Riesgo de
contraparte
gubernamental

Inversionistas,
copagador de
cooperacion

A través del copagador de gobierno se puede configurar un riesgo de no
ejecucion si se asignan recursos y no se alcanzan las métricas de pago
acordadas, este riesgo puede afectar los desembolsos.

Otro potencial riesgo que puede derivarse del copagador de gobierno es el
cambio de destinacion de los recursos. El manejo del Covid-19 planteo el
riesgo de que se destinaran recursos del bono a ayuda humanitaria, pero no
se materializo.

Existe un riesgo que se deriva del marco regulatorio de la contratacion
publica; dada la poca flexibilidad que existe para ajustar los contratos ya
firmados previamente.

Se percibe que hay un riesgo ligado con la anualidad presupuestal que
restringe la ejecucion de recursos por parte del copagador publico.

En caso de coincidir la implementacion del bono con un cambio de
gobierno local, se presenta un riesgo ligado con el ciclo electoral; el cual
implica que la nueva administracion local deba familiarizarse y acogerse a
la 16gica del mecanismo innovador de financiacion de pago por resultados.

Riesgo
reputacional

Opinion
generalizada

Para los operadores hay un riesgo reputacional clave frente a las
comunidades por ser su campo de operacion. En el BIS II este riesgo se
materializé con el limite a los contratos de obra y labor. Se generé un
dilema sobre responder a las necesidades de empleo de la comunidad a
pesar de que esas acciones no contribuyeran a cumplir con los requisitos
de pago del bono.

Inversionistas,
copagador de
gobierno

El riesgo mas importante para el copagador de gobierno es reputacional.
En particular, por el compromiso frente a las comunidades que tienen que
creer en un programa social con una nueva metodologia.

Inversionistas,
copagadores

Para los inversionistas y el copagador de cooperacion hay un riesgo
reputacional asociado con la implementacion de un nuevo mecanismo
financiero y de innovacion.

Fuente: elaboracion Fedesarrollo con base en las entrevistas realizadas a los actores

“A nivel de la distribucion del riesgo entre los actores privados, creo que ahi es donde se vuelve

mas innovador y creo que lo tratamos de hacer muy innovador en nuestro proyecto; en donde el

riesgo mayor lo asumian los inversionistas, luego el intermediario y los operadores”

Miembro del equipo implementador, 2021.

“Todos tienen un nivel de riesgo... los inversionistas lo ven como “si a nosotros no nos pagan

nosotros somos los que asumimos el riesgo” pero al final hay un riesgo compartido [entre todos
los actores]...es importante mirar ese riesgo y saber cudnto se le puede realmente transferir a
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los operadores...por eso es importante el papel del inversionista porque los operadores no tienen
tanta capacidad financiera”

Miembro del equipo implementador, 2021.

El impacto de la pandemia del Covid-19 hizo que se materializara el riesgo financiero porque la
retencion a largo plazo se puso en juego porque por disefio del BIS II la métrica de R6 aumentaba
el riesgo para el operador en comparacion con el BIS I. De acuerdo con el planteamiento de
operadores e inversionistas, el hecho de que R6 representara una parte importante del pago por
resultados implicaba asumir un mayor riesgo, posiblemente porque en parte, la retencién a 6 meses
depende en menor medida de la gestion del operador y mas de las condiciones de la economia. A
esto se suma el hecho de que en el mercado laboral de Cali es bastante utilizado el contrato de obra
y labor, incluso antes de la pandemia; el cual por disefio del BIS tenia un limite para ser considerado
en el cumplimiento de las métricas de pago. Pero, con la pandemia del Covid-19 empezo a ser aun
mas comun; los empleadores no solo tuvieron que despedir empleados, sino que los contrataban
para realizar labores muy concretas en plazos muy cortos para manejar la incertidumbre que la
evolucion de la pandemia implicaba. Esta situacion impactd los resultados de los operadores y llevo
al intermediario a solicitar la flexibilizacion del limite a la contratacion por obra y labor a los
copagadores. La incertidumbre sobre si esta flexibilizacion se iba a lograr y la caida en la actividad
econdmica resultado de la pandemia hicieron evidente la posibilidad del riesgo financiero.

Al ampliarse el cronograma de operacion del bono con respecto a lo que estaba previsto en el
contrato con los operadores se materializd también un riesgo de liquidez que debio ser asumido
con recursos propios, este fue un aspecto destacado en particular por los operadores.

“Si, este es el riesgo después de haber terminado el periodo del contrato: asumir costos de
alargue del proyecto”.

Operador, 2021.

A ese respecto, algunos entrevistados sefialaron que, al cambiar las condiciones por las
contingencias mencionadas, fue evidente que algunos operadores no entendian bien sus costos y
riesgos (Tabla 7). No obstante, hay que considerar que el célculo de costos y pagos se hizo con
base en los aprendizajes del BIS I y la informacién de mercado, en el marco de condiciones
normales (es decir, sin contingencias). Sin embargo, los entrevistados llamaron la atencién sobre
la necesidad de fortalecer la consideracion de posibles contingencias en el disefio de futuros bonos.
Los inversionistas también perciben que es importante para ellos conocer las capacidades y enfoque
de trabajo de los operadores porque hay un riesgo de implementacioén y de impacto derivado de la
escogencia de los operadores y de su falta de experiencia. De manera que, se concluye que el
conocimiento, en particular, de las metodologias y experiencias de los operadores es una
informacion que se debe tener en cuenta para fortalecer en futuros bonos.
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“Los resultados del BIS I muestran que a los operadores mas pequerios les cuesta mas”
Inversionista, 2021.

Los entrevistados asociaron el riesgo social y de impacto que se configura cuando no se alcanzan
los resultados con el riesgo reputacional. También, se menciono6 que en la etapa inicial de desarrollo
de los BIS hay un riesgo social y de impacto que es dificil que un agente privado esté dispuesto a
asumir por la novedad del mecanismo, de manera que los entrevistados consideran que el
copagador de cooperacion desempeiia un papel crucial para el desarrollo de estos mecanismos.

Sobre el papel de la contraparte gubernamental (gobierno nacional o gobierno local) en la
configuracion de riesgos, los entrevistados sefialaron varios desafios. Por una parte, a través del
copagador de gobierno se puede configurar un riesgo de no ejecucion de los recursos si no se
alcanzan las métricas de pago acordadas y no se hacen los pagos correspondientes, lo cual por
razones presupuestales puede terminar afectando los desembolsos al terminar el bono. También
hay un eventual riesgo de cambio de destinacién de los recursos, como respuesta a ciertas
contingencias, y hay un riesgo de culminacion o cambio del ciclo electoral que implica el cambio
del equipo de gobierno y puede afectar la continuidad del bono.

Adicionalmente, el riesgo de contraparte gubernamental se materializo en el BIS II a través de dos
vias. Por un lado, a través de la inflexibilidad asociada con el marco regulatorio de contratacion
publica que limit6 la capacidad para modificar el porcentaje permitido de contratos de obra y labor
para adecuar el mecanismo al uso difundido en la ciudad de ese tipo de contratos y a las
contingencias derivadas, especialmente, de la pandemia del Covid-19°%. En palabras de
funcionarios de la Alcaldia de Cali, se trataba de “ejecutar lo que se habia contratado; no de falta
de flexibilidad. Al respecto, es importante mencionar que, en general, los funcionarios publicos
enfrentan un riesgo alto de sanciones disciplinarias por modificar las condiciones de contratos ya
suscritos, lo cual hace que la interpretacion del margen de maniobra con que se cuenta sea bastante
conservadora®®. De otro lado, el manejo de la pandemia plante6 el riesgo de que el actor de gobierno
considerara la posibilidad de cambiar la destinacion de esos recursos para atender la crisis.

Otro riesgo que la mayoria de los actores coincidieron en destacar en las entrevistas fue el
reputacional (Tabla 7). El copagador de gobierno lo sefialé6 como clave por su compromiso frente
a las comunidades y le preocup6 el poco control que tenia sobre los operadores. Este tipo de
percepciones han sido sefialadas en estudios como el de Gustafsson-Wright, et.al. (2015), en el que

38 Tener flexibilidad para hacer cambios al disefio del mecanismo fue un aspecto necesario para que el intermediario
encontrara opciones para limitar el impacto sobre el logro de métricas de pago y los desembolsos correspondientes en
una situacion distinta a la prevista, en razon al Covid-19. Esas opciones implicaban aceptar el reconocimiento de un
mayor porcentaje de contratos de obra y labor en las métricas de pago, por ejemplo.

39 Como resultado de este aprendizaje el equipo de SIBs.CO planted para el disefio de futuros BIS dejar la posibilidad
de hacer este tipo de cambios técnicos al contrato a través de actas para no recurrir a instrumentos que impliquen
modificar el contrato.
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se plantea que la ausencia de una relacion directa entre los operadores y el copagador de gobierno
puede, potencialmente, generar asimetrias de informacion que afectan al gobierno. En efecto, el
copagador de gobierno en el BIS II sefial6 la necesidad que tuvo durante la ejecucion del bono de
tener mas informacién acerca de como se estaba trabajando con la comunidad, por la posibilidad
de que surgieran riesgos de tipo reputacional. Este es un aspecto que, también, requiere un cambio
de paradigma para los actores de gobierno y que deberia abordarse para fortalecer el ecosistema de
BIS para encontrar un equilibrio que no implique caer en una excesiva veeduria del copagador de
gobierno sobre los operadores, que por definicidn es contraria a la naturaleza de los BIS.

Sin embargo, el riesgo reputacional también es un aspecto fundamental para los operadores que
expresaron su interés en manejarlo de la mejor manera frente a las comunidades porque son su
campo de operacion. En ese sentido, puede decirse que si los operadores protegen su riesgo
reputacional hay una mayor probabilidad de que sean una garantia para el actor de gobierno y, en
general, para todos los actores involucrados en el BIS. De hecho, los operadores se enfrentaron al
dilema sobre como responderles a los participantes, especialmente en un momento tan dificil para
la poblacion vulnerable por el impacto de la pandemia sobre la actividad productiva. Por lo que
decidieron seguir consiguiendo trabajos bajo la modalidad de contratos de obra y labor, aunque a
partir de un momento ya no pudieran contar para sus respectivas métricas de pago.

“Por un lado, tenemos que cumplir con las métricas, pero, por el otro lado tenemos unas
personas que se estan muriendo de hambre. Se decidio que se siguiera con esos procesos de
contratacion [de obra y labor] y se asumia el riesgo de que esas personas ya no se podian

’

vincular a un cargo que si contara para métricas de pago.’
Operador, 2021.

Respecto al riesgo reputacional, es pertinente anotar que los actores implementadores que
estuvieron tanto en el BIS I (alcance nacional) como en el BIS II (alcance local) perciben que en
el nivel local el empleo es un tema de politica social central y que las conversaciones sobre los
resultados esperados del bono con los funcionarios en cada uno de los niveles fueron muy distintas.
Las diferencias en el alcance y la importancia relativa de las intervenciones a nivel nacional frente
al local surgen como una consideracion relevante para reflexionar en el disefio de la intervencion.

“...el involucramiento de la entidad publica nacional es un poco mas a nivel de lineamientos,
estrategia, una supervision. Por otro lado, el nivel de involucramiento de la entidad local es

mayor y se centra en cosas operativas.”

Miembro del equipo implementador, 2021.
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4. .Se estan sentando las bases para el desarrollo futuro de un mercado de

mecanismos de FBR en el pais?
Todos los actores implementadores del BIS II coinciden en que el desarrollo futuro de un mercado
de BIS en Colombia todavia se ve lejano. No obstante, si se percibe que se estd avanzando en el
desarrollo de un ecosistema de FBR; pues, en el marco del programa SIBs.CO, ya se ha concluido
la implementacién de los BIS “Empleando Futuro” y “Cali Progresa con Empleo”, en mayo de
2021 se lanz6 el tercer BIS “CREQO”, y en 2020 se cred el Fondo de Pago por Resultados — LOGRA
que permitira desarrollar el mercado de forma mas consistente.

Sin embargo, el analisis de las opiniones y percepciones expresadas por los actores entrevistados
permite identificar varios aspectos sobre los que se necesita seguir trabajando con miras a fortalecer
el ecosistema de FBR. Sumado a la importancia de fortalecer la demanda del gobierno por
instrumentos de FBR (que previamente se menciond también como un determinante fundamental
de para la alineacion de los actores que son parte del disefio e implementacion de este tipo de
instrumentos), otro factor clave para fortalecer el ecosistema de FBR es un entorno regulatorio que
facilite la implementacion del mecanismo; en la medida en que permite llevar a la practica la
colaboracion entre gobierno y actores privados con la agilidad con que requiere la iniciativa
privada. En general, los actores privados del BIS II percibieron que todavia hay mucho por hacer
en el marco legal y regulatorio, especialmente en cuanto a las vigencias futuras. En ese sentido, la
creacion del Fondo de Pago por Resultados — LOGRA se percibe como un avance muy positivo
para dar solucion a algunos de los desafios regulatorios.

Algunos de los inversionistas entrevistados propusieron un analisis mas profundo del efecto de
organizaciones desempeiiando multiples roles dentro de los BIS o que tienen relaciones de
subordinacion entre si, por la posibilidad de que esto genere conflictos de interés y sefialaron la
necesidad de desarrollar un ecosistema mas competitivo para evitar esta situacion. En el caso
especifico del BIS II, se menciono6 en las entrevistas que aspectos como el hecho de que la entidad
que ejercia el papel de intermediario tuviera entre sus accionistas a algunos de los inversionistas
podia generarle conflictos de interés para desempefiar sus labores. En particular, esa percepcion se
expreso en relacion con la objetividad que puede tener el intermediario en el caso de un debate
sobre el retorno financiero del mecanismo, en el que su posicion sobre el balance entre resultados
sociales y financieros podria verse afectada por la posicion de sus accionistas. En contraste, para
todos los participantes en los BIS es conocido y aceptado que entidades que, por ejemplo, han
desempefiado el rol de intermediarios en unos casos han participado en otros casos como
inversionistas, o que eventualmente podrian desempefiarse como operadores.

En Colombia, como en el resto de los paises en que se han lanzado BIS, las primeras fases de
desarrollo del mecanismo han implicado que las organizaciones y entidades participantes asuman
multiples roles en la implementacion. Esto implica que en un BIS el intermediario pueda ser al
tiempo inversionista y operador, como en el nuevo Bono de Impacto Social III “CREO”. También,
se da el caso de actores que asumieron un rol en el BIS I y se vincularon con otro rol en el BIS II.
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La literatura reconoce que en mercados incipientes de BIS los actores pueden asumir varios roles
dentro de un mismo bono. Esta caracteristica es comin cuando el ecosistema de los BIS es
incipiente (Agusti y Ronicle, 2021) y se percibe como positiva por el conocimiento que todos los
actores tienen sobre el sector social, pero también se considera que plantea algunos desafios. Para
gestionar esos desafios es clave discutir potenciales conflictos de interés por parte de los diferentes
actores desde el inicio. Lo cual, también, llama la atencion sobre la conveniencia de involucrar a
nuevos actores con capacidad y experiencia en distintos roles en futuros bonos para fortalecer y
expandir el alcance del mecanismo.

“...que haya una politica clara de conflictos de interés. Que el intermediario sea una inversion
de varios de los inversionistas hace un poquito de ruido. El intermediario no deberia [estar
vinculado] con inversionistas.”

— Inversionista, 2021.

No obstante, la experiencia de los diversos actores en el ecosistema de programas sociales tiene
otras implicaciones que son muy positivas. En el BIS II algunos inversionistas tenian experiencia
como operadores en programas sociales en otras areas o con otros enfoques. Esta experiencia se
percibe como positiva para el desarrollo de los BIS, asi como la que ganan los actores que repiten
su participacidon en nuevos bonos.

Otro factor que contribuye de manera importante a fortalecer el ecosistema de FBR, y también
promueve la alienacion de los actores, es tener en cuenta en el momento en que se estructuran los
grupos de inversionistas que la manera en que estos fondean la inversion incide sobre las
expectativas que tienen frente al retorno esperado y el nivel de riesgos que pueden asumir.

Tanto inversionistas como operadores expresaron en las entrevistas que consideraban valioso
mejorar el relacionamiento con empleadores en varias dimensiones. Entre estas dimensiones
pueden mencionarse: 1) la busqueda de un mayor alcance para la comunicaciéon del esquema, de
sus resultados y participantes a todo tipo de publicos, especialmente empleadores y 2) el interés de
encontrar vias para fortalecer el relacionamiento con los empleadores.

La necesidad de ampliar la comunicacion del mecanismo y de las experiencias de implementacion
a todo tipo de publicos y, en particular, a los potenciales actores (inversionistas, gobiernos,
prestadores de servicios y empresas) se considerd por parte de los entrevistados como fundamental
para que se consideren los BIS instrumentos para innovar en la politica social. En palabras de un
inversionista, “‘el modelo BIS implica un cambio de mentalidad para todos los actores”.

También, se destaco en las entrevistas el interés de varios actores por fortalecer el relacionamiento
con otros actores del bono mas alld de las acciones que hace el intermediario, asi el rol de este sea
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percibido de una manera muy positiva; especialmente con los copagadores y, en particular, con el
copagador de gobierno.

“Posiblemente se podria agregar valor al agregar interacciones cruzadas y no que todas estén

’

centralizadas en el intermediario.’

Inversionistas, 2021.

“Debe reconocerse la alianza como un todo y no solo a través del intermediario. Sobre todo

’

para la etapa de construccion de mercado.’

Inversionista, 2021.

En las Tablas 8 a 10 se resumen algunos de los principales hallazgos (ya mencionados en las
secciones anteriores) que surgieron en las entrevistas con los diferentes actores y que vale la pena
tener en cuenta para identificar factores que inciden en el fortalecimiento del ecosistema de FBR.
Esta informacion permite visualizar factores que los entrevistados perciben como positivos del BIS
IT para el logro de resultados, asi como los correspondientes resultados negativos. La informacion
se presenta en 4 cuadrantes, en el cuadrante 1 se ubican los aspectos mas positivos asociados con
el BIS II y en el cuadrante 3 los mas negativos. En el sentido de las manecillas del reloj, los
cuadrantes 2 y 4 son intermedios en lo positivo y lo negativo, especialmente porque no hay
consenso entre los entrevistados sobre esos atributos.

De esta informacion, se destacan del andlisis realizado para esta evaluacion los siguientes aspectos:

Es necesario generar demanda por los BIS de parte de los actores de gobierno y eso se logra
fortaleciendo los datos y andlisis del costo y el beneficio de las intervenciones.

En esta fase de la evolucion de los BIS, los inversionistas todavia deben tener una marcada
orientacion hacia la inversion de impacto social y asumir cierto nivel de riesgo que puede
representar el mecanismo para otro tipo de inversionistas.

Es necesario encontrar maneras en las que el esquema regulatorio no le reste flexibilidad a
los BIS. Desde el punto de vista de los copagadores, la busqueda de elementos para
flexibilizar las rigideces de la contratacion publica (vigencias fiscales y margen de
maniobra para hacer modificaciones de los contratos, para citar algunas) requiere de mas
innovacion; el Fondo de Pago por Resultados contribuye al respecto, pero que se deberia
complementar con acciones en pro de la flexibilidad del régimen de contratacion.

El perfil de los prestadores de servicios sociales (operadores) es un factor determinante para
el logro de los resultados del proyecto. Es importante que se tenga en cuenta en la
estructuracion de los mecanismos de FBR que, en esta fase de desarrollo de los BIS, los
operadores (independientemente de si tienen o no animo de lucro) deben tener la capacidad
de adaptar su enfoque y metodologia de trabajo a una intervencion con un alcance diferente
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al que tradicionalmente han trabajado en aspectos como plazos y cobertura*® que se centra
en el pago por resultados y en el cierre de brechas de los participantes para entrar al mercado
laboral; deben tener la capacidad administrativa, operativa y técnica o la capacidad de
desarrollarlas, para realizar la gestion del desempefio que requiere un mecanismo FBR en
la medida en que esta es una innovacidon de la manera tradicional de prestar servicios
sociales; tener la capacidad financiera de asumir temporalmente algunos gastos del
proyecto en el evento de alguna contingencia; y tener estrategias para conformar alianzas
con empleadores. La experiencia del BIS II (con las varias contingencias y retos
experimentados) hacen evidente que posiblemente el perfil requerido para operar BIS
implica que el numero de potenciales operadores es reducido, por lo que para fortalecer el
ecosistema de FBR es necesario involucrar a mas actores de ese tipo.

Tabla 8. Atributos y percepciones del BIS II - Copagadores
Atributos y percepciones del BIS II - Copagadores

Negativo Positivo
4 1

* Larigidez de la contratacién publica pone un limite a Innovacién (una nueva forma de contratacion en la

la flexibilidad para adaptarse a los cambios que los actores privados pueden aportar al desarrollo
+ La nueva administracion percibié como algo de la ciudad)

negativo la pérdida de la relacion directa con la + Cumplimiento de objetivos en un programa social

poblacién objetivo, pues son los operadores quienes enfocado en la insercién efectiva en el mercado

se relacionan con los participantes 7I laboral

U

"\

Es una manera més eficaz de administrar los recursos
publicos porque hay garantia de lograr el objetivo

+ Flexibilidad del esquema de intervencion para tomar
medidas frente a la contingencia del Covid-19

* Si el sector piblico no tiene un conocimiento
importante del mecanismo se dificulta su
implementacion y ejecucién

3 2

Fuente: elaboracion Fedesarrollo con base en las entrevistas realizadas a los actores

40 En general, los operadores cuentan con metodologias de intervenciéon de mas largo plazo que deben ajustar al bono
para cumplir con el cronograma de intervencion establecido. Por ejemplo, un operador cuenta con un programa de
formacion de jovenes con un alcance de 300 horas a lo largo de 5 meses. O, también, se enfocan en poblaciones
objetivo con pocos o ningun criterio de vulnerabilidad diferente a la ubicacion geografica o la pertenencia a un grupo
poblacional especifico (i.e. desplazados por la violencia o nivel de Sisben, tinicamente).
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Tabla 9. Atributos y percepciones del BIS II — Inversionistas
Atributos y percepciones del BIS II - Inversionistas

Negativo Positivo
4 1
* Esuna forma diferente de trabajar, de interactuar en

+ La conversacion con otros inversionistas podia equipo (inversionistas — intermediario) y de tener

enfatizarse mas en “como ganamos todos™ impacto
* Algunos perciben que podian tener mis participacién |+  El papel del intermediario es clave porque solo hay

en las comunicaciones de los copagadores sobre los un actor al que hay que exigirle y responderle; y las

resultados del BIS reuniones con ¢l son claves para ver avances y

retrocesos
Wl

+ Para algunos fue evidente la necesidad de tener un
mayor relacionamiento con los copagadores,
especialmente con el copagador de gobierno

+ Para algunos seria importante incluir mas las voces
de los operadores

+ Se percibe que hay diferencias en el nivel de alianzas
con empleadores que tienen los operadores, se podria
hacer uso del networking de los inversionistas y
articularse mas con la Alcaldia

3 2
Fuente: elaboracion Fedesarrollo con base en las entrevistas realizadas a los actores
Nota: en esta tabla se incluyen las visiones del intermediario por estar en linea con las de los inversionistas.

) Los comités técnicos son muy importantes para los
inversionistas

* La comunicaci6n con los inversionistas fue precisa,
suficiente y constante
Prevalencia de un didlogo constructivo entre
inversionistas. Para algunos, es importante que solo
tienen que involucrarse cuando hay que tomar
decisiones

Tabla 10. Atributos y percepciones del BIS II — Operadores
Atributos y percepciones del BIS II - Operadores

Negativo Positivo
4 1

Cronograma del bono hace que se desarrolle un

trabajo consistente con los participantes

El flujo de recursos —como fue establecido en el

disefio y en el contrato de servicios— se considera

adecuado para la ejecucion de la intervencién

+ La comunicacién y la coordinacién que hay en el
bono son importantes

\

j El acompafiamiento del intermediario es positivo y
su labor permite conocer qué estén pensando los
inversionistas
La disponibilidad de datos es una fortaleza

+ El bono permite una mayor cobertura al tener varios
operadores trabajando

* Relacionamiento con otros operadores en espacios de
retroalimentacion y aprendizajes

3 2
Fuente: elaboracion Fedesarrollo con base en las entrevistas realizadas a los actores

* Desafio y reto por contingencia del Covid-19: por la
generacion de cargas econdmicas adicionales y porel | |
objetivo de sostenibilidad que implicaba R6

» Es necesario continuar ajustando la sincronia para
dar respuesta oportuna a la verificacién para
elegibilidad

A
* Elbono se centra mas en la vinculacién que en la \
preparacion para la vida laboral
* La formaci6n solo se enfoca en cerrar brechas y el
tiempo de formacién es muy corto
* Le falt6 flexibilidad al bono para adaptarse a la
realidad del mercado laboral de Cali

D. Capacidad de respuesta a diferentes contingencias que se presentaron durante
la implementacion del Bono de Impacto Social II “Cali Progresa con Empleo”
El BIS II se desarrollo entre abril de 2019 y diciembre de 2020, durante su implementacion y
ejecucion se presentaron tres contingencias importantes: el Paro Nacional a finales del 2019, el
cambio de Alcaldia en Cali en enero 2020 y la pandemia del Covid-19 desde marzo del 2020.
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1. Impacto del Paro Nacional y cambio de gobierno en la Alcaldia de Cali
El Paro Nacional y la pandemia tuvieron un impacto sobre el desempefio de la actividad econémica
y, por tanto, sobre la dindmica del empleo. El impacto de la pandemia se extendio por varios meses,
siendo realmente el mayor reto que enfrentd el bono. En el Grafico 8 se presenta la dindmica de
los enganches y caidas acumulados en la contratacion mensual del bono*!. Se aprecia que la
contratacion tuvo sus maximos entre los meses de agosto y noviembre de 2020, a partir de este
momento los operadores se enfrentaron las dificultades que surgieron del paro de noviembre
combinadas con la estacionalidad tipica del mercado de trabajo de la ciudad; la cual se caracteriza
por la reduccion de la demanda laboral por parte de los empleadores durante el fin de afio.

Grafico 8. Dinamica de los enganches (contrataciones) y terminacion de contratos (caidas)
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

El cambio de la Alcaldia de Cali en enero 2020 implic6 familiarizar al nuevo equipo de gobierno
con el mecanismo para concluir con el bono y, ademas, enfrentar el impacto de la pandemia sobre
el mismo. Esta contingencia planted desafios para el bono en cuanto a la flexibilidad para adaptarlo
a cambios en las condiciones iniciales; como la necesidad de reconocer un mayor porcentaje a los
contratos de obra y labor para efecto de las métricas de pago que fue un tema dificil de abordar por
las restricciones que genera el marco regulatorio de contratacion publica, en la medida en que la
interpretacion del margen de maniobra con que se cuenta para modificar los contratos se ve afectada
por el riesgo de sanciones disciplinarias que enfrentan los funcionarios. En particular, el tema de
modificar el porcentaje en el que se reconocian los contratos de obra y labor en los resultados, fue
mas critico con la pandemia pues una practica que era usual en el mercado laboral de la ciudad se
utilizd atin mas por los cambios en la actividad econémica. Estas modificaciones del disefio del
bono hubieran permitido acercarse mas a las métricas de pago acordadas inicialmente en el BIS II
para que los inversionistas recuperaran los recursos con que financiaron a los operadores, en un

41 Esta informacion es basada en las fechas de inicio y terminacién (fin del periodo de contratacién, despidos o
renuncias) de los contratos de la base administrada por SIBs.CO.
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contexto en el que las tasas de ocupacion de los participantes cayeron ostensiblemente, pero
podrian haber sido cuestionadas desde el punto de vista legal. Este desafio, de acuerdo con los
entrevistados, requirié de la coordinacidén entre inversionistas, intermediario y copagadores;
ademas, todos reconocieron la importante labor desarrollada por el intermediario.

2. Impacto del Covid-19
Desde mayo y junio de 2019 se comenzaron a formalizar los primeros contratos de trabajo, proceso
que continué de manera normal con algunas afectaciones en noviembre de 2019 por el Paro
Nacional. Sin embargo, en marzo del 2020 la aparicion del Covid-19 y las medidas del Gobierno
Nacional y local para controlar su propagacion y sus efectos sobre la poblacion configuraron un
escenario de caida en el crecimiento econdmico, pérdida de empleos y de ingresos, como nunca se
habia experimentado.

En el segundo trimestre de 2020 el Producto Interno Bruto nacional cayo6 un 15,8%, y el afio cerrd
con una caida de 6,8% en la actividad econdmica. La TD en las principales areas urbanas paso de
un 12,6% entre el primer trimestre de 2020 a 24,7% en el trimestre mayo a junio (Grafico 9). Para
el caso de Cali, en el mismo periodo, la TD pas6 de 14,0% a 28,2%; es decir, con la pandemia se
agravo la dificil situacion que la ciudad ya experimentaba en materia de desempleo. Como en el
resto del pais, las mujeres fueron uno de los grupos mas afectados por el desempleo en Cali, su TD
paso de 16,6% en febrero a 33,2% en mayo de 2020. Con la recuperacion por el paulatino
levantamiento de las medidas de aislamiento, la brecha de desempleo entre hombres y mujeres se
ha venido ampliando.

Grafico 9. Tasa de desempleo trimestral y mensual por género
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Fuente: calculos Fedesarrollo con base en Dane (GEIH)
Nota: Las tasas de desempleo mensuales no garantizan la representatividad de los datos. No obstante, se considera
que muestran la tendencia creciente o descendente de este indicador, por lo que se muestran para ver tal tendencia.
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De otro lado, al mirar la dinamica del desempleo por rangos de edad se evidencia que el grupo mas
afectado fueron los jovenes entre 18 y 24 afios con un incremento de 26 p.p en su TD, seguido por
el grupo entre 31 y 36 afnos que aument6 la TD en 18,6 p.p y siguié descendiendo mas que los
restantes grupos etarios en la recuperacion posterior (Grafico 10). Asi mismo, desde el punto de
vista de la educacion, fueron las personas con niveles educativos de bésica y media los mas
afectados por la crisis econdmica.

Grafico 10. Tasa de desempleo mensual para la ciudad de Cali

Rangos de edad Niveles educativos
60
—]8-24 40 @ Primaria
50 —25-30 195 35 Basica
e=—=31-36 ’ Media
—_ 37-40 . 30 === SUperior incompleta
B40 a '
= E g === Superior 256
9 o
<@ <o
230 26,9 2911 S 20
g 23,4 5
2 g 23,8
a 175 19,9 a 15
020 ’ \ﬂ ’ ° 15,
o \: A I\ © 10
© L -
10 <L \V,, ,,7‘ v = 5 6,1
10,29
0 0
°© 9 2 o ¢ ¥ o g 2 o g @ g 2 % % £ £ o B % % £ £
E = — o E = — — — 3 o — 3
§828888:23¢¢% 522" F 58227 §§
R KT = 5 s
a 3 2 3 o 2 o 2
8 = & = o = o =
2019 2020 2019 2020

Fuente: calculos Fedesarrollo con base en Dane (GEIH)

Sin duda, la situacion social y econdomica que se configurd afectd el desempeio del bono y puso
en riesgo el logro de las métricas de pago acordadas. No solo por la situacidon general, sino porque
la debacle del mercado laboral afect6 principalmente a las personas con las caracteristicas que estan
mas representadas en los participantes del bono: mujeres, jévenes, y con educacion basica y media.

En el Grafico 8 se observa que la disminucion en los enganches parecia detenerse en los dos
primeros meses de 2020 cuando hizo su aparicion el Covid-19 en el panorama. Lo cual llevé a que
la contratacién mensual se desplomara hasta llegar a solo 6 personas en el mes de abril. Al mismo
tiempo, que las caidas (fin de los contratos) comenzaron a incrementar, lo que hizo que el saldo
entre enganches y caidas se tornara negativo. De tal manera, que los enganches netos que en marzo
de 2020 eran de 690 contratos comenzaran a descender, poniendo en serias dificultades la
consecucion de las métricas de pago. Los operadores expresaron su preocupacion tanto por el cierre
de oportunidades de empleo como, especialmente, por el despido de personas y la negativa de
participantes empleados a continuar saliendo de sus hogares al trabajo por miedo al contagio.
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Este nuevo entorno requiri6 la busqueda de opciones para adaptar el mecanismo al cambio en las
condiciones. Desde la administracion del bono y en comun acuerdo entre todos los actores, se
introdujeron algunos cambios; sumado a esto, los operadores hicieron modificaciones para seguir
realizando su gestion. En primer lugar, se amplioé el cronograma de operacion del bono hasta
diciembre del 2020, pues inicialmente el contrato con los operadores estaba programado para
terminar en octubre. Esto permiti6 adaptarse al entorno incierto causado por la pandemia; pero aun
asi fue un escenario muy dificil para los operadores que tuvieron que tratar de lograr nuevos
enganches en medio de una caida en la actividad econdmica, hacer un mayor seguimiento a los
participantes para minimizar la terminacion de los contratos que se estaban desarrollando y para
animarlos a seguir vinculados a sus trabajos siguiendo los protocolos de seguridad en salud. En
segundo lugar, esta situacion profundizo el debate sobre la flexibilizacion del limite impuesto a
contratos de obra y labor establecido con anterioridad con el fin de facilitar la colocacion, dadas
las nuevas condiciones del sector empresarial y las caracteristicas de vulnerabilidad de los
participantes que dificultaban su colocacion.

Al ver las mismas cifras por operador se observa un patron similar para cada uno. En noviembre
del 2019 todos enfrentaron una caida abrupta en las contrataciones que es mucho mas fuerte para
el operador 3, lo cual se puede deber a que la mayoria de los empleos contratados fueron en sectores
altamente afectados por las medidas de aislamiento como lo son el sector de servicio de alimentos
y bebidas, y de ventas (Grafico 11). Entre diciembre de 2019 y enero de 2020 se da una
estabilizacion de los enganches; pero llega el choque de la pandemia que lleva a valores cercanos
a cero las contrataciones y la finalizacion de contratos se acelera a partir de la situacion de salud
publica; en especial el operador 3 se ve afectado en una mayor proporcion por la finalizacion de
las contrataciones (puede deberse a la misma razon de las caidas en noviembre de 2019: los sectores
en los que fueron contratados los participantes). Luego, hay una recuperacion leve una vez se
relajan las restricciones de aislamientos obligatorios, pero todavia se estd lejos de las cifras
iniciales. Igualmente, se destaca el comportamiento de las caidas para el caso del operador 2 porque
experimenta el choque en marzo de 2020, pero en los siguientes meses las caidas disminuyen.

Grafico 11. Dinamica de las contrataciones y terminacioén de contratos por operador
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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El balance entre contratos y caidas por operador se puede ver en el Grafico 12. El operador 2 tiene
el mejor balance y se destaca que aun después de las medidas implementadas para contener el
Covid-19 mantiene un buen nivel en el saldo de empleo. Caso diferente el del operador 3, cuya
curva tiene su punto de inflexion en marzo de 2020 y continua cayendo. En contraste, para el
operador 4 incluso desde antes de la pandemia su empleo neto comenzd a descender
sistemdticamente sin detenerse.

Grafico 12. Balance entre contrataciones y terminacion de contratos por operador
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

3. Acciones para enfrentar la contingencia
De acuerdo con las entrevistas realizadas, las acciones para enfrentar las contingencias fueron
lideradas por el intermediario y los operadores, y se enfocaron en los siguientes aspectos:
— Principales acciones emprendidas por el intermediario:

o Coordinacion de los actores y uso de las instancias de gobernabilidad a través de los
comités. El BIS considera en su disefio comités como el técnico y el de seguimiento
que se retinen regularmente, los inversionistas reconocen el valor de la informacion
que se presentaba en estas instancias y su relevancia para mantenerlos informados
durante la contingencia del Covid-19.

o La coordinacién se complementd con una comunicacion constante, especialmente
durante la pandemia, y una busqueda de opciones para que el bono alcanzara las
métricas de pago acordadas. No obstante, algunos entrevistados, entre los
inversionistas y los operadores, mencionaron que hubo oportunidades de mejora en
el seguimiento a la evolucion del mercado laboral con los cambios introducidos por
la pandemia para apoyar la busqueda de oportunidades por parte de los operadores.

— Principales acciones emprendidas por los operadores:

o Comunicacion directa de los operadores con los participantes a través de teléfono y

medios virtuales con una mayor frecuencia durante la pandemia. Para los
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operadores, el teléfono y las plataformas virtuales fueron muy ttiles para mantener
el contacto con los participantes. Los cambios necesarios se pudieron hacer
relativamente rapido porque en el momento en que surgio la pandemia ya se habia
superado la etapa de formacion y el énfasis estaba en la intermediacion laboral y el
apoyo psicosocial pos-vinculacion para mantener el empleo. Las limitaciones
provinieron de la disponibilidad de teléfonos y planes de internet de los
participantes, por lo cual algunos operadores tuvieron que apoyar a las personas con
el acceso a estas herramientas.

o Adopcion de estrategias para identificar y abordar a los sectores econdmicos que se
mantuvieron contratando personas durante la pandemia. Una vez se establecio que
el comercio de alimentos, el sector salud y la construccion mantuvieron su actividad
al no verse tan afectados por los cierres, los operadores dirigieron sus esfuerzos de
colocacién a esos sectores. Sin embargo, el desempefio desigual en los resultados
de los operadores se puede explicar por dos razones. Por una parte, algunos
abordaron de manera mas focalizada a los participantes para evitar que rechazaran
las ofertas de trabajo por el temor de salir de sus casas y exponerse al contagio. Por
otra parte, algunos inversionistas sefialaron que en esta coyuntura se evidencio la
debilidad de las redes y alianzas de ciertos operadores con los empleadores, asi
como de su capacidad de reaccion para encontrar nuevos sectores.

V. APRENDIZAJES PARA LA POLITICA PUBLICA DE EMPLEO

En esta seccion se presentan analisis cuantitativos sobre aspectos relacionados con la ruta de
intervencion y los resultados en materia de colocacion y retencidon en el empleo que pueden
informar futuros bonos en el sector de empleo y en general programas relacionados con la politica
publica. Para ello, por un lado, se llevaron a cabo varios ejercicios de estimacion de modelos de
probabilidad tipo probit; y, por el otro, se hicieron estimaciones de la supervivencia en el empleo
que permiten analizar el efecto de algunas variables sobre la retencion laboral. Sin embargo, estos
resultados pueden estar siendo mediados por el fuerte impacto que tuvo el choque de la pandemia
en la economia y el mercado laboral de Colombia.

Para estos ejercicios econométricos se utilizo la plataforma de informacion del bono, con la que se
pudo analizar cuéles de las caracteristicas observables influyeron en el transito entre algunas etapas
relevantes del proceso y las caracteristicas que influyen en la supervivencia del empleo. No
obstante, no todas las variables recolectadas tienen una buena cobertura y calidad de su
informacion; ademas de que a medida que el participante avanza en la intervencién se va
recogiendo mas informacion (Anexo 2). Por lo que para los ejercicios econométricos solo se
pueden usar algunas de las variables de acuerdo con la etapa de intervencion (Anexo 3 y 4 presentan
el conjunto de variables que se usaron en los modelos probit). Por ultimo, estos resultados y su
interpretacion se trata de complementar con informacion cualitativa recogida en la investigacion.
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A. El proceso de intervencion ;qué determina la transicion de una etapa a otra?

El BIS 1II fue implementado a lo largo de una serie de etapas (Tabla 1) que pueden resumirse en el
Diagrama 6. Los operadores tuvieron flexibilidad de implementacion, dado que finalmente el pago
se sustenta exclusivamente en el logro de las métricas de pago acordadas y no se imponen mayores
restricciones en la metodologia de cada operador para llegar estas. De tal manera que, es importante
hacer una caracterizacion del desarrollo del bono a lo largo de toda su linea de intervencion; lo
cual, da luces sobre las particularidades del proceso de intervencion de cada operador que puedan
explicar los resultados obtenidos.

Diagrama 6. Resumen ruta de intervencion

L Convocatoria y iii. Acompafiamiento

e intermediacion
laboral

" ii. Formaciéon
seleccion

Fuente: elaboracion Fedesarrollo

En el Diagrama 7 se presenta el flujo de los participantes a través de las diferentes etapas de la ruta
de intervencion y se incluyen dos cuadros. En el primero se muestra el porcentaje de cumplimiento
de las métricas de pago de forma agregada por operador en cada una de las etapas de la
intervencion. En el segundo, se sigue el desenvolvimiento del bono a lo largo de su cadena de
intervencion, utilizando indicadores de procesos para mostrar el porcentaje de participantes que
continuan a cada etapa con respecto a los participantes que habian alcanzado la etapa anterior.
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Diagrama 7. Etapas del BIS II

Cumplimiento de las metas Porcentaje (%)

- Operador 2 | Operador 3 | Operador 4 | Operador 1

Convocados 123 243 118

Preinscripcion 122 108 135 110 139
Elegible 124 151 111 110 156
Inscripcion 98 112 72 81 141
Formacion 117 112 102 97 166
Graduados 108 116 105 77 134
Colocacion 78 110 98 36 69
Retencion 3 meses 82 104 105 43 67
Retencion 6 meses 87 126 125 4 54

Indicadores de procesos: (Etapa n/Etapa n-1) %

_ Operador 2 | Operador 3 | Operador 4 | Operador 1

Convocados

Preinscripcion 50 69 41 46 58
Elegible VAl 73 57 80 91
Inscripcion 55 72 30 51 63
Formacion 47 61 30 38 63
Graduados 87 100 90 75 81
Colocacion 45 52 65 33 29
Retencion 3 meses 75 3 81 76 70
Retencion 6 meses 71 69 77 73 61

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

El proceso comienza con una convocatoria amplia, sobre la cual se tenian previstas unas metas
operativas que inicialmente fueron facilmente cumplidas por el bono (Diagrama 7). En la
convocatoria, en promedio, se sobrepaso la meta operativa en un 23% de lo previsto, con algunas
diferencias entre los operadores. El operador 4 la super6 en un 18% y el operador 3 convocd
potenciales participantes en mas de dos veces sus metas operativas previstas. Mientras que los
operadores 1 y 2 estuvieron aproximadamente un 30% por debajo de sus metas operativas. Es
importante mencionar que, aunque para todos la etapa de convocatoria es clave, los operadores 3
y 4 la definieron como el punto de partida que les permite alcanzar buenos resultados.

Para convocar a los participantes se utilizaron diferentes canales. Se observa que, de las 7.838
personas preinscritas, el mayor porcentaje de convocados fue por medio de busqueda directa en el
territorio (36%) y a través del voz a voz (29%). Asi mismo, se usaron otros canales (28%), entre
los que destaco el uso de redes sociales. El mecanismo menos efectivo de convocatoria fue por
medio de call center (7,5%). Este resultado confirma la hipotesis planteada al inicio de la
investigacion sobre que la socializacion, convocatoria e inscripcion de forma abierta y masiva en
lugares publicos puede ser mas eficiente y efectiva en atraer un mayor numero de posibles
participantes. Sin embargo, los operadores expresaron que complementaban esta estrategia con una
socializacidon, convocatoria e inscripcion de forma cerrada en sus sedes, y sefialaron que es
importante ese complemento mas personalizado para iniciar el proceso con los participantes.

En la etapa de inscripcion los operadores 3 y 4 estuvieron por debajo de su meta operativa. Entre

la etapa de convocatoria solo sobreviven a la siguiente (inscripcion) el 50%. Para el operador 3
solo 41% de los convocados resultan inscritos, mientras que para el operador 2 se inscribe el 69%.
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Se aprecia que, a partir de la etapa de colocacion, conseguir las métricas de pago acordadas se
vuelve mas dificil que en las etapas previas. Se colocaron 1.030 participantes (frente a la métrica
de pago de 856 personas), 774 participantes alcanzaron la métrica de retencion a 3 meses (a
comparacion de la métrica de pago de 856 personas), y, finalmente, 550 participantes lograron la
retencion a 6 meses (con respecto a la métrica de pago de 599 personas). El operador 4 solo tuvo
un cumplimiento de las métricas de pago del 36% en Colocacion, 43% en R3 y 30% en R6. En
contraste los operadores 2 y 3 cumplieron las métricas de pago de Colocacion y sobrepasaron las
de R3 y R6. El operador 2 se diferencia por un importante esfuerzo de acompafiamiento en la etapa
de pos-vinculacion, y por haber comenzado a colocar a participantes muy rapidamente, con lo cual
tuvo mas tiempo para alcanzar las métricas de pago de R3 y R6.

Otro de los indicadores que evidencia los resultados de estas tres métricas (C, R3 y R6) es el
porcentaje de participantes que se mantiene en una de estas etapas con respecto a la anterior. Se
puede ver que en promedio el 45% de los participantes que se graduaron fueron colocados. Son los
operadores 4 y 1 los que muestran una caida mas pronunciada en esta etapa del proceso, con un
porcentaje de supervivencia de 33 y 29%, respectivamente; lo cual puede explicarse por la
percepcion de estos operadores de un proceso de busqueda mas dificil de oportunidades entre
empleadores. La sobrevivencia de los participantes en las dos siguientes etapas, con respecto a su
anterior etapa, es en promedio 73% para R3 y 67% para R6.

El operador 4 estd muy por debajo de las métricas de pago sobre todo en R3 y R6, que se ubican
entre un 43% y 41%, respectivamente. De acuerdo con los operadores, la etapa de convocatoria y
seleccion de los participantes se considera la mas importante porque es la que permite que todo el
proceso se realice de forma eficiente y se pueda cumplir con las métricas de pago acordadas. Sin
embargo, el impacto de esa etapa en la consecucion de las métricas de pago puede ser diferente
dependiendo de la estrategia de cada operador. El operador 3 empieza su proceso considerando los
perfiles y trabajos demandados por las empresas ancla, asi que es factible que no haya una
inscripcion tan alta como en la convocatoria; pero al final del proceso logra mejores indicadores
de Colocacion, R3 y R6. En contraste el operador 4, hace entrevistas a los participantes en la etapa
de seleccion lo que puede hacer que se reduzca el numero de participantes inscritos respecto a la
convocatoria, pero como no hay un trabajo tan estrecho desde el inicio con las empresas ancla eso
no se refleja en los resultados finales de Colocacion, R3 y R6.

Para ilustrar un poco mas la dimension de cada etapa en el conjunto del bono, en el Grafico 13 se
muestra la supervivencia en cada etapa por cada grupo de 100 personas que fueron convocadas.
Para el conjunto del bono se observa que de cada 100 aspirantes que iniciaron el proceso 9 llegaron
a la etapa de formacion, cerca de 3 alcanzaron R3 y 2 lograron R6. Como se puede observar, el
operador 2 muestra una mayor sobrevivencia en todo el proceso; dado que de 100 personas que lo
iniciaron, 11 llegaron a ser colocados y 8 y 6 participantes lograron R3 y R6, respectivamente. Este
operador tiene una amplia experiencia en programas de empleo, lo que pudo incidir en estos
resultados. Ademas, en las etapas de colocacion y retencion, este operador hizo un mayor énfasis
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en brindar un acompafiamiento activo a los participantes para mejorar su retencion laboral, incluso
comparado con su estrategia usada regularmente.

Grafico 13. Sobrevivientes de cada 100 participantes que inician el proceso por cada etapa
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
1. El transito entre ser elegible e ingresar a la etapa de formacion

Como se evidencia en el Diagrama 7, la ruta de intervencion empieza con una amplia convocatoria,
pero solo un porcentaje se preinscribe y de estos solo una parte de las personas son elegibles (es
decir que cumplen con los requisitos). De los elegibles, solo el 55% ingresan a la fase de formacion.
El analisis de este resultado sugiere como una posible hipotesis de esta fuerte reduccion de los
participantes la heterogeneidad de la poblacién; la cual determina que, si bien todos son
desempleados y vulnerables, hay algunos con una marcada urgencia por emplearse (es el caso de
los hombres cabeza de familia, segun los operadores) y algunos con un nivel educativo que no
requieren de la formacion, entre otros factores. En esta seccion se estimard y analizara el modelo 1
(Diagrama 3) que estima la probabilidad de sobrevivir entre la etapa de elegibilidad y la de
formacion. Las variables utilizadas como controles en las regresiones corresponden a las
caracteristicas poblacionales y de las exigidas para ingresar al bono (para mas detalles sobre las
variables usadas en el modelo consultar el Anexo 3).

En el Anexo 5 se muestran los coeficientes estimados y su significancia estadistica. No obstante,
lo mas interesante es analizar las probabilidades estimadas a partir del modelo*? que se presentan
en el Grafico 14. Se aprecia que el operador que muestra una menor probabilidad de que las
personas elegibles continlien a la siguiente etapa es el operador 3 (29,2%) y el de mayor
probabilidad es el operador 2 (72%), las diferencias entre los operadores son estadisticamente
significativas. El operador 3 realiza convocatorias muy amplias y un perfilamiento influenciado

42 En el célculo de probabilidad se aplicaron los parametros estimados en el promedio de las variables (individuo
promedio): P(Y; = 1\ x;) = ¢(x";8;), donde ¢(.) es la funcion de distribucion acumulada normal estandar.
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por los requerimientos de los empleadores que influye desde el inicio del proceso; mientras que, el
operador 2, ademas de su experiencia en programas de empleo con poblacion vulnerable, tiene una
estrategia muy personalizada de su intervencion asignandole a cada participante un psicologo.

Un aspecto interesante son las diferencias que se presentaron de acuerdo con el canal a través del
cual fueron convocados los aspirantes. Aquellos participantes que fueron convocados por call
center tienen una mayor probabilidad de continuar hacia el proceso de formacion (66,2) y la menor
probabilidad fue para las personas que manifestaron otro medio. Para aquellas personas que fueron
contactadas directamente en el territorio o que llegaron por el voz a voz, su probabilidad promedio
de continuar a la etapa de formacion una vez son clasificados como elegibles es del 52,5%. El
hecho de que los convocados por call center continiien, en mayor medida, a la etapa de formacion
podria confirmar la importancia de una accidon personalizada para el éxito del bono, aspecto que
los operadores destacaron como diferenciador. Probablemente, no es muy eficiente para lograr
convocar masivamente, pero si es efectivo para el desempefio posterior. Con respecto a las demas
caracteristicas (ser de un barrio TIO, Red Unidos, Unidad de Victimas, ser graduado del programa
GAC, Sisben, tener formacion no formal previa) todas se ubicaron alrededor del 52% de
probabilidad, sin ninguna diferencia estadistica entre ellas. También, en la informacion recolectada
por el bono, se hizo la distincion entre afrodescendiente y afrocolombiano (para propositos de este
analisis se agruparon ambas categorias en un solo grupo denominado afrocolombiano), poblacion
indigena, raizal y gitana (rom); se encontr6 que hay una dificultad por parte de los participantes
autoreconocidos como rom para continuar con la formacion.

Grafico 14. Probabilidad estimada de pasar de la etapa de elegible a formacion para diferentes
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 1I y el modelo probit
Nota: las variables presentadas corresponden con las variables con las que se cuentan hasta esta etapa de la
intervencion en la base de datos, y, ademas, responden al interés de comprobar la probabilidad estimada de pasar de
la etapa de elegibilidad a la formacion.
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Se dio una mirada a la estructura de las probabilidades del operador 3 para ver si la menor
probabilidad que tuvieron los elegibles de pasar a la etapa de formacion mostraba alguna
caracteristica particular. En el Grafico 15 vemos que, en términos de la edad la diferencia con el
promedio del bono se dio en que las participantes entre 37 y 40 afos tuvieron una menor
probabilidad (18%) de continuar. La opcion de busqueda por call center tiene una alta probabilidad;
pero representa solo a 2 personas elegibles, de las cuales continu6 una. Asi, que no hay evidencia
que permita afirmar un sesgo en la seleccion por parte de este operador.

Grafico 15. Probabilidad estimada de pasar de la etapa de elegible a formacion para diferentes
caracteristicas del operador 3
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
Nota: las variables presentadas corresponden con las variables con las que se cuentan hasta esta etapa de la
intervencion en la base de datos, y, ademas, responden al interés de comprobar la probabilidad estimada de pasar de
la etapa de elegibilidad a la formacion particularmente para el operador 3, el cual no contd con participantes que se
autoreconocen como raizal o rom/gitano.

2. Formacion: ;qué determina el éxito para graduarse?
En esta seccion se analizan los resultados de la estimacion del segundo modelo propuesto: la
probabilidad de pasar de la etapa de formacion a la graduacion. Recordemos que para poder recibir
la certificacion de graduacion los participantes debian completar 100 horas de intervencion. Para
ello se ha seguido la metodologia de estimar un modelo de probabilidad de graduarse. Las variables
que se utilizaron como regresores en la estimacion se presentan en el Anexo 4. Adicionalmente, en
el Anexo 6 se presenta el resultado de la regresion.
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a. Caracteristicas de los participantes y de sus hogares
(1) Edady educacion
En el Grafico 16 se presentan las probabilidades construidas a partir de los parametros estimados.
Se aprecia que los mas jovenes (18 a 24 anos) son el grupo con mayor chance de graduarse frente
a los otros, en especial muestra diferencias estadisticas con aquellos entre 25 y 30 afios. De acuerdo
con lo expresado por los operadores, esta mayor prevalencia de jovenes entre los graduados puede
deberse al hecho de que en general los participantes sefialaban entre los impedimentos para asistir
a la formacion tener personas a cargo para cuidar. Sin embargo, entre hombres y mujeres no existen
diferencias relevantes en términos de su probabilidad de grado, la cual se ubica alrededor del 88%.

Los participantes que respondieron haber recibido algun tipo de educacion no formal en el pasado
muestran una mayor probabilidad de graduarse. Asi, esta es una variable que puede ser usada por
los operadores para perfilar mejor su proceso de enganche y para nivelar a los que no han tenido
formacion en el pasado. En general, ninguno de los requisitos de elegibilidad (pertenecer a los
grupos de victimas, Red Unidos, ser graduado del programa GAC, tener el puntaje Sisben requerido
o ser de algtin barrio TIO) ni la etnia contribuye a explicar la probabilidad de graduarse.

Grafico 16. Probabilidad estimada de pasar de la formacion a la graduacion
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
Nota: las variables presentadas corresponden con las variables con las que se cuentan hasta esta etapa de la
intervencion en la base de datos, y, ademas, responden al interés de comprobar la probabilidad estimada de pasar de
la etapa de formacion a la graduacion.
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(2) Posicion del participante en el hogar y tamaiio del hogar
Con respecto a la posicion que ocupan los participantes dentro de su hogar se encontrd que cuando
los participantes manifestaron ser otros parientes del jefe de hogar (sobrinos, hermanos, etc.) tienen
una mayor probabilidad de completar la formaciéon que el jefe de hogar. Para las otras
caracteristicas (conyugue, hijo, hija, nieto y nieta) no se encontré que fueran caracteristicas
relevantes en explicar el éxito para culminar la formacion.

Asi mismo, se indag6 sobre el efecto del tamafio del hogar y se encontr6 que los participantes que
viven en hogares de mayor tamafio disminuyen su chance de graduarse; esto se explica por el hecho
de que hogares mas grandes, probablemente tienen un numero de nifios en edad escolar o adultos
mayores que requieren algin tipo de atencidén, y varios de los participantes tienen la
responsabilidad de cuidado. El Grafico 17 muestra la estructura de las probabilidades de graduarse
por tamafio del hogar y por operador. En todos los operadores las posibilidades de graduarse caen
a medida que el nimero de personas en el hogar crece. En el caso del operador 4 el efecto es més
pronunciado, la diferencia en la probabilidad de graduarse por pertenecer a un hogar entre 1 y 2
personas a otro entre 9 y 10 miembros es de mas de 10 p.p; caso contrario del operador 3 que esa
misma diferencia es de solo 4 p.p.

Grafico 17. Probabilidad estimada de graduarse por operador y tamafo de los hogares
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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(3) Condiciones de la vivienda, del hogar y del entorno
Para explorar si el entorno y las caracteristicas fisicas y de equipamiento de la vivienda y del hogar
son un indicador indirecto de algunas competencias de la poblacion Se construy6 un indicador de
condiciones de vida (ICV)* con la informacién reportada por los participantes.

Las estimaciones muestran que existe una correlacion positiva entre el ICV y la probabilidad de
graduarse; es decir, a medida que mejoran las condiciones de vida de los participantes, aumentan
las posibilidades de culminar exitosamente la formacion. No obstante, dicha diferencia no es
estadisticamente significativa, lo cual sugiere que la vulnerabilidad medida por esta variable no
tiene un peso suficiente que haga la diferencia en la graduacion. Esto puede ser explicado, en primer
lugar, porque dentro de los participantes no hay diferencias sustanciales en sus condiciones de vida
y, en segundo lugar, podria reflejar que los operadores realizan una buena labor en disminuir las
diferencias existentes, al enfocarse en el cierre de brechas para el empleo. De hecho, varios de los
operadores manifestaron que la ruta de intervencion enfatiza mas el cierre de brechas que la
formacion; dado que la duracion de la etapa de formacion, es considerada por algunos, es muy
corta para llevar a cabo un programa de formacion similar al que realizan regularmente.

b. Diferencias entre operadores y sus estrategias

En el Anexo 6 se muestran los resultados de la estimacion, se aprecia que el operador 3 tiene una
mayor probabilidad de que sus participantes culminen la formacion y se gradtien (95%), seguido
del operador 2, mientras que el operador 4 tiene una menor probabilidad de que se gradten (81%)
(Grafico 16). Este resultado puede explicarse por el proceso de seleccion del operador 3 que se
fundamenta de manera importante en la demanda de las empresas ancla y los lleva a hacer un
proceso de perfilamiento riguroso; ademas, su proceso de formacion se concentra principalmente
en habilidades socioemocionales (60 horas). La cual, de acuerdo con los empleadores, es muy
importante porque los participantes del bono se destacan por la actitud y disposicion hacia el
empleo formal que tienen; al tiempo que cuentan con mejores relaciones interpersonales con sus
compaiieros y superiores en el trabajo.

De otro lado, se probaron una serie de variables que median las acciones de los operadores para
apoyar a los participantes en materia econémica o de orientacion (si recibid apoyo psicosocial, el
monto o valor de los refrigerios, el apoyo monetario en trasporte, entre otras). Se encontrd que el
apoyo psicosocial tiene una correlacion positiva con la probabilidad de graduarse; pero no es
estadisticamente significativa, a diferencia del auxilio de transporte que si influye positiva y
estadisticamente la probabilidad de graduarse. En concreto, valores mas altos de este apoyo
econdmico mejora la probabilidad de finalizar las 100 horas de formacion; resaltando la
importancia de las ayudas para el cierre de brechas en la etapa de formacion.

43 Con la informacion de la base de datos correspondiente a las caracteristicas fisicas y socioeconémicas de los hogares
de los participantes, se construyo un indice sintético que resume las condiciones de vida de dichos hogares. El indicador
es de la siguiente forma: I; = Zi?:l a;X; , donde X; es la j-esima caracteristica del hogar y los pesos a; son iguales.
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c. Pruebas de evaluacion: ;formacion para las pruebas de evaluacion
o para el empleo?

En el curso del bono cada operador de manera individual aplicé dos pruebas: una pre-formacion y
otra pos-formacion. El objetivo fue tener una linea base de las habilidades y competencias de los
participantes previo a la intervencion; la cual al compararse con los resultados de la prueba una vez
se dio la capacitacion, es un indicador de la incidencia que tuvo la etapa de formacion en cada uno
de los participantes. Con base en esta informacioén se construyd un indicador que se calcul6
tomando al nimero de participantes graduados que tuvieron un resultado medio-alto o alto en las
pruebas realizadas sobre el total de participantes graduados evaluados, tanto en la etapa pre como
en la etapa pos-formacion.

En el Grafico 18 se observa que el numero de participantes que alcanzan un resultado medio-alto
o alto en las pruebas aplicadas por los operadores incrementa en promedio un 15% con la
formacion. Si se analiza a cada operador por separado, se puede concluir que todos los operadores
incrementan el nimero de participantes que consiguen un mejor resultado en la prueba a excepcion
del operador 1. Ademas, se encontrd que entre la prueba pre y pos-formacion el 34,5% de los
graduados aumentaron su resultado, un 47,7% se mantuvo igual y un 18% disminuy0.

Grafico 18. Indicador Prueba pre y pos-formacion aplicada por operadores
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

Sin embargo, una critica que se puede hacer a estas pruebas es el hecho que cada operador puede
sesgar las pruebas pos-formacion para garantizar que los participantes obtengan mejores
resultados. Para corregir el posible problema de sesgo en los resultados, el programa SIBs.CO
contratd a una empresa independiente llamada EduEmplea; la cual se encargd de realizar una
prueba homogénea entre operadores para medir de forma mas amplia diversas habilidades de los
participantes. La muestra total tomada por EduEmplea fue de 504 participantes, pero solo 303
participantes tienen registro de todos los resultados; de los cuales, el 56% mejoran el resultado total
de la prueba o lo mantienen igual y el 44% lo disminuye. Ademas, analizando toda la muestra y
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tomando las variaciones obtenidas de los resultados pre y pos, se obtiene que mejoran en el 42%
de las variables con respecto a la prueba pre-formacion y que en el 58% disminuye.

No obstante, tal como se puede observar en el Anexo 7 para la prueba de EduEmplea, las variables
son muy diversas; por lo que, para realizar un mejor analisis, se clasifican en 3 grupos: habilidades
laborales, habilidades emocionales y conocimiento. De esta clasificacion resulta que, en total la
formacion mejora un 59% en las variables laborales, 21% en las emocionales y en un 100% en las
variables de conocimiento. Por ende, se podria concluir que la formacién ayuda tanto al
conocimiento e imaginacion de los participantes, y les enseia algunas habilidades laborales.

Entre las pruebas aplicadas por cada operador y la prueba EduEmplea se observa que mientras en
la primera el 18% de los participantes disminuyeron su puntaje, en la segunda fue el 58%. Detras
de esta diferencia pueden estar que solo se tiene informacion efectiva de 303 participantes en la
prueba de EduEmplea y es posible que este grupo tenga un sesgo de seleccion, en donde hayan
quedado los participantes con menor desempefio en la formacion. Esta hipdtesis que no se puede
probar porque no se pudo cruzar la suficiente cantidad de participantes entre las dos bases de
informacion. Otra posibilidad es que la prueba aplicada por EduEmplea mida de manera maés
objetiva los resultados, dado que es disefiada y aplicada por una entidad externa. Pero, para asegurar
lo anterior seria necesario hacer el pareo de las dos bases (bono vs EduEmplea) y poder comparar
a los mismos individuos en las dos pruebas; lo cual, como se menciond, no fue posible hacerlo.

3. .Qué determina la colocacion y la retencion a 3 y 6 meses?

En esta seccion se muestran algunos indicadores y andlisis basados en la estimacion de modelos de
probabilidad de estar colocado, en R3 y R6 (modelos 3, 4 y 5 respectivamente) para todos los
participantes que completaron el proceso de formacién (los graduados). Las variables son las
mismas utilizadas previamente y otras, adicionales, que pueden influir en la probabilidad de ser
enganchado y mantenerse en el empleo como la antigiiedad laboral previa, el tiempo desempleado
antes de entrar y el nimero de horas de formacién en habilidades socioemocionales y competencias
especificas recibidas (Anexo 4).

De acuerdo con los indicadores de cumplimiento de métricas de pago y de procesos (Diagrama 7),
es evidente que solo un porcentaje pequefio de los participantes logran alcanzar las métricas de
pago. Otra forma de ver la dinamica a lo largo de las métricas de pago es con el porcentaje de
participantes que lograron las métricas de pago sobre los graduados. En el Grafico 19 se aprecia
que —en promedio— de los graduados el 45% lograron conseguir un trabajo, 35% lo mantuvieron
después de tres meses y al final del proceso para la retencion a 6 meses solo han sobrevivido el
24%. Para el caso del operador 1 tan solo permanecen el 12% de los formados en la etapa de R6.
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Grafico 19. Porcentaje de participantes que lograron las métricas de pago sobre los graduados
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

a. Colocacion: ;qué determina el éxito en la Colocacion?

Como se ha mencionado se estimé un modelo que calcula para todo el grupo de participantes
graduados su probabilidad de ser colocados (Anexo 8). El Grafico 20 presenta las probabilidades
de pasar de la graduacion a la colocacion. Para ver el impacto sobre dicha probabilidad entre
operadores, se establecido como grupo de control el operador 4. Se encontr6 que, si un participante
formo parte del operador 3 o del operador 2 se aumentaba su probabilidad de colocacién en un
32,2% o en un 21,4%, respectivamente, en comparacion con el operador 4. De otro lado, no existen
diferencias estadisticamente significativas en su probabilidad de colocacion entre el operador 1
frente al operador de control (4). La variable operador recoge todas las caracteristicas observables
y no observables respectivas a cada uno que pueden afectar este proceso; estas son**: la calidad de
las formaciones brindadas, los vinculos laborales existentes entre los empleadores y los operadores,
el tipo de caracterizacion, perfilamiento y orientacion vocacional realizado inicialmente, etc.

Como era de esperarse, una de las caracteristicas relevantes a la hora de explicar una mejor
insercion al mercado de trabajo de los participantes es el nivel educativo que hayan acumulado. En
efecto, se controld con respecto a los niveles educativos alcanzados y se encontrd que a medida
que los participantes son mas educados su probabilidad de emplearse aumenta. Si un participante
tiene educacion basica secundaria, respecto a tener solo educacion primaria (grupo de control), se
le incrementa la probabilidad de ser colocado en un 12,6% (Anexo 8). En el caso de tener educacion
media esta probabilidad aumenta a un 21,1%. Asi mismo, si el participante tiene estudios
profesionales, tecnoldgicos o técnicos la probabilidad en promedio aumenta en un 28,1%.

4 A excepcion del nimero de horas de habilidades socioemocionales y de competencias especificas de formacion
brindadas que se han incluido de manera independiente (para controlar por estas variables) en otros analisis.
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También se explord el efecto de autoreconocerse con una etnia sobre las métricas de pago de
colocacién y retencion en el empleo. En la estimacion de los modelos de probabilidad de enganche
y retencion, en cada una de las métricas, se tomo6 como variable de control el ser afrocolombiano.
Los resultados muestran que no existen diferencias estadisticas significativas a favor de ninguno
de los grupos étnicos contemplados, sobre la probabilidad de colocarse.

Dentro de los requisitos para acceder al bono, la inica que muestra un efecto sobre la probabilidad
de engancharse es ser graduado del programa GAC. En concreto, los graduados del programa GAC
tienen un mejor chance de cumplir con las métricas de Colocacion y R3, no asi para R6. En el
primer caso, incrementa en un 27,6% la probabilidad de ser colocado y en el segundo un 17%. Se
pregunt6 a uno de los operadores su opinidén sobre este resultado y lo atribuyo al hecho de los
graduados del programa GAC permanecen casi un afio en el programa recibiendo formacion.

Al analizar la variable que describe la posicion dentro del hogar reportada, se aprecia que frente a
los jefes del hogar todos los demas miembros del hogar tienen una menor probabilidad de
engancharse y permanecer empleados. Los operadores encuentran que este resultado se explica
porque los empleadores consideran que los jefes de hogar van a ser mas responsables en mantener
el trabajo; ademas de que los empleadores consideran que son personas que necesitan con mayor
urgencia el empleo por las responsabilidades que tienen en el hogar. Por ejemplo, se menciond que
personas que viven en hogares en los que hay varias fuentes de ingreso pueden no ser enganchadas
por el hecho de que su ingreso puede no ser prioritario para el hogar.

De otro lado, los resultados de las estimaciones muestran que el tiempo que los participantes han
estado desocupados antes del bono puede influir en su probabilidad de colocacion. En particular,
tener mas de 2 afos en el desempleo disminuye la probabilidad de colocacion en 6%. En esta linea,
el haber tenido alguna antigliedad laboral previa es una variable que aporta en el perfil laboral de
los participantes. Como se aprecia en el Anexo 8, los coeficientes son significativos y van
aumentando con la experiencia; por ejemplo, la probabilidad de colocacion para aquellas personas
con mas de un afio de experiencia aumenta la probabilidad de enganche en 7%, frente al grupo
control (aquellos participantes entre 0 y 4 meses de antigiiedad).

Un aspecto interesante es que el numero de horas de formacion en competencias especificas
impartidas tuvo un impacto positivo sobre el empleo, aunque el tamafio de efecto es pequefio; en
concreto una hora adicional de formacidon en competencias especificas aumenta en un 0,02% la
probabilidad de ser colocado®. Lo cual pone de manifiesto la importancia de la formacion
impartida por los operadores. Por su parte, el nimero de horas de habilidades socioemocionales no

45 Este hallazgo est4 en linea con los resultados de la evaluacion de impacto del Bono de Impacto Social I “Empleado
Futuro”, para mayor detalle consultar Universidad EAFIT, Chaparro, J. C., Cardona, M., & Garcia, G. (2020).
Evaluacion de impacto de “Empleando Futuro” — primer Bono de Impacto Social en América Latina— .65.
http://www.sibs.co/wp-content/uploads/2020/12/Evaluaci%C3%B3n-de-Impacto_Empleando-Futuro 2020.pdf
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fue estadisticamente significativo para explicar la probabilidad de colocacion®. Sin embargo, en
entrevistas con empleadores se resaltd mas la formacion en habilidades socioemocionales como un
factor que diferencia a las personas que vienen de los operadores a comparacion de los demas;
incluso en una entrevista, se dijo que son labores muy especializadas y que los participantes llegan
con algunas falencias en competencias especificas.

Grafico 20: Probabilidad de pasar de ser graduado a colocacioén
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 1I y resultados del modelo 3
Nota: las variables presentadas corresponden con las variables con las que se cuentan hasta esta etapa de la
intervencion en la base de datos, y, ademas, responden al interés de comprobar la probabilidad estimada de pasar de
ser graduado a ser colocado.

(1) Caracteristicas de la vinculacion laboral

En esta seccion se caracteriza como se dio la vinculacion en el empleo. La insercion al empleo se
concreto a través de 461 empleadores, esto es cerca de 2,2 empleos por cada empleador (Grafico
21). El operador 2 fue el que tuvo un mayor numero de empleadores, con cerca de 270; por su
parte, el operador 3 solo necesitd 50 empleadores para la vinculacion de sus participantes, esto
equivale a 6 personas por cada uno. Este resultado esta en linea con la estrategia del operador 3 de
construir alianzas fuertes con empresas anclas para la vinculacion de sus participantes. El1 48% de
los participantes fueron ubicados en el sector relacionado con economia, administracion y
contaduria; el 44,2% se vinculd en el sector servicios, que en sintesis significa que cerca del 92%
se engancharon en los servicios; y 1,1% en el sector de energia e industria.

46 Como se puede observar en el Anexo 3 en promedio se impartieron 42 horas de habilidades socioemocionales, con
un minimo de 0 horas y un méaximo de 180 horas.
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Grafico 21. Numero de empresas y empleo por empleador seguin operador

Empresas Sectores (%)
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

Para ver la estructura de las ocupaciones desempefiadas por los participantes se presenta aquellas
que representan el 85% de todos los empleos (Grafico 22). Se observa que el mayor porcentaje de
participantes se ubicaron en ocupaciones relacionadas con las ventas (25,4%)%, el 20,3% de los
empleos fueron en actividades de administracion*®, el 16% se ubico en servicios de alimentacion y
preparacion de comidas, y el 11% correspondié empleos en el sector de aseo y limpieza.

Grafico 22. Porcentaje del empleo

Porcentaje Porcentaje acumulado

Otras Ocupaciones relacionadas con venta 15,9 Otras Ocupaciones relacionadas con ventas 15.9
Otras Ocupaciones relacionadas con Asistencia... 13,6 Otras Ocupaciones relacionadas con Asistencia adminis. 29.5
Servicio de Alimentos y Bebidas 10,7 Servicio de Alimentos y Bebidas 40.2
Limpieza de Edificios y Control de Peste  m—— —————— 3 | Limpieza de Edificios y Control de Peste 48.2
Vendedore§ de puntos de ve.nlta al por menor IEEEEEE————— 7,3 Vendedores de puntos de venta al por menor 56.1

Cocineros y Preparacion de Alimentos ~ e——— 5 3 ) » .
Operadores de Plantas y Sistemas 50 COflnerus y Pre{mraaoh de Allment0§ 61.4
Asistentes Administrativos y Secretarios 50 Asistentes Administrativos y Secretarios 66.4
Limpieza de Suelos s 2.6 Operadores de Plantas y Sistemas 714
Otras Ocupaciones relacionadas con la... s 21 Limpieza de Suelos 74.0
Ayudantes de construccion 2,1 Ayudantes de construccion 76.1
Transporte de Materiales 1,6 Otras Ocupaciones relacionadas con la Produccion 78.2
Representantes de ventas 1,6 Empleados de Archivo e Informacién 79.9
Empleados de Archivo e Informacion 1,6 Representantes de ventas 815
. Ayudantes er,‘ Sa!‘,‘d 1.2 Transporte de Materiales 83.1

Operadores de Equipos de Comunicacion 1,1

! Ayudantes en Salud 84.3
00 20 40 60 80 100 120 14,0 160 18,0 Operadores de Equipos de Comunicacién 85.4

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
Nota: solo se presenta el 85% de la colocacion pues corresponde a los empleos que representan los porcentajes mas
altos de la colocacion, el 15% restante se compone de porcentajes muy pequefios para ser visualizados.

47 Vendedores de puntos, al por menor, representantes de ventas y otras ocupaciones relacionadas con las ventas.
48 Asistentes administrativos, empleados de archivo e informacién y otras ocupaciones sobre la administracién.
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Se hizo el mismo ejercicio por cada uno de los operadores*. En la Tabla 11 se observa que el
operador 4 coloco en un mayor nimero de ocupaciones, en donde la mayoria de las personas
tuvieron empleos relacionados con ventas (37,1%) y seguido por ocupaciones relacionadas con la
produccion. El operador 3 vincul6 al 36,1% de los participantes en ocupaciones de alimentos,
bebidas y preparacion de comidas, 27% en limpieza y el 21,4% en ventas. Por su parte, en el
operador 2 el mayor porcentaje de empleos fue en ocupaciones relacionadas con la asistencia
administrativa con un 30% y el 26% de participacion en ocupaciones relacionadas con ventas.

Tabla 11. Porcentaje del empleo segiin operador

Operador 4 Operador 3 Operador 2

Otras Ocupaciones relacionadas con venta 22,6 Servicio de Alimentos y Bebidas 29.4 Otras Ocupaciones relacionadas con Asistencia administ. ~ 26.9
Otras Ocupaciones relacionadas con la Produs 13.7 Limpieza de Edificios y Control de Peste 27 Vendedores de puntos de venta al por menor 133
Asistentes Administrativos y Secretarios 9.7 Otras Ocupaciones relacionadas con venta 204 Otras Ocupaciones relacionadas con venta 110
Vendedores de puntos de venta al por men 7.3 Eor;:;:;:sdll’sr:zeplzrsaaon de Alimentos gj Asistentes Administrativos y Secretarios 70
Representantes de ventas 5.6 Operadores de Plantas y Sistemas 54 Cocineros y Preparacion de Alimentos 5.6
Limpieza de Edificios y Control de Peste 32 Transporte de Materiales 40 Operadores de Plantas y Sistemas 5.4
Operadores de Plantas y Sistemas 3.2 Operadores de Equipos de Comunicacion 27 Ayudantes de construccion 42
Otras Ocupaciones relacionadas con Insta 32 Otros Trabajadores de Servicioy Prepar 20 Empleados de Archivo e Informacién 30
Abogados, Jueces y trabajadores relacion 16 Supervisores de Construccion, Limpieza 13 Ayudantes en Salud 23
Ciencias sociales y relacionadas 16 Representantes de ventas 1.0 Distribucion, Despacho, Agenday Regist 16
Cocineros y Preparacién de Alimentos 16 Supervisores de Servicio y Preparacion 0.3 Supervisores de ventas 16
Construccion 16 ‘Trabajadores Textiles, de Accesorios y d 16
Ensambladores y Fabricantes 16 Ensambladores y Fabricantes 14
Especialistas en administracion de nego 16 Otros Servicios de Proteccion 14
Ocupaciones Informaticas 1.6

Otros Servicios de Proteccion 1.6

Supervisores de ventas 16

Técnicos en ciencias de la vida, cienci 1.6

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

El salario promedio mensual para los dos afios en los que se ejecuto el bono llego6 a los $883 mil
(Grafico 23). Para 2019 el salario promedio fue de $864 mil, que equivalian a un 4,2% por encima
del salario minimo legal vigente (SMLV) de $828 mil, y en 2020 el salario promedio pagado fue
de $921 mil, esto es un 5% por encima del SMLV de $878 mil. La ocupacion con mas altos salarios
fue la de asistentes administrativos y secretarios, que a su vez muestra el mayor salario pagado
($5.8 millones). Otra ocupacion por encima del promedio es la de ayudante de enfermeria con un
salario promedio cercano al millon de pesos. Los menores salarios se observan en las ocupaciones
relacionadas con limpieza de edificios ($838 mil). En general, se aprecia el cumplimiento del
estandar salarial exigido por la legislacion laboral en el pais y del disefio del BIS II.

49 El operador 1 no reportd informacion acerca de las ocupaciones de sus participantes.
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Grafico 23. Salarios promedio por afio y ocupaciones (pesos corrientes)
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

En el Grafico 24 se aprecia que el mayor porcentaje de participantes vinculados a un puesto de
trabajo tenian educacion media (60,3%), seguido por el grupo de técnico con titulo (21,6%) y bésica
secundaria (7,4%). En materia de sueldos, se observa que en promedio en todos los niveles
educativos los salarios son muy homogéneos, con excepcion del nivel universitario completo que
tiene un salario promedio, levemente mayor, cercano al millon de pesos.

Grafico 24. Participacion del empleo y salarios promedios por niveles educativos

. . .y .
Participacion Salarios
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

El operador 2 mostr6 el promedio salarial mas alto de sus participantes con un salario cercano a
$1.1 millones (Grafico 25), seguidos por los operadores 1 ($953 mil) y 4 (§923 mil). Por su parte,
el operador 3 tuvo el salario promedio mas bajo en los participantes colocados con $851 mil.
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Grafico 25. Salario promedio por operador

1.200.000 1.102.046

4 1.000.000 953.094 923.556
2 850.698
o
— —800.000
£y
o C
§ £ 600.000
a8
2 400.000
°
3

200.000

0
Operador 2 Operador 1 Operador 4 Operador 3

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

En la Tabla 12 se observa el salario promedio pagado por operador y por las principales
ocupaciones en cada uno. En el caso del operador 4 el mayor salario pagado correspondio a los
asistentes administrativos y secretarias ($1.4 millones), seguido por las ocupaciones relacionadas
con la informatica ($1 millon). Otra ocupaciéon que tienen un salario un poco arriba del promedio
es para los representantes de ventas. De otro lado, los supervisores de ventas y las ocupaciones
dedicadas a la limpieza mostraron los menores salarios ($828 mil). Se aprecia que para el operador
3, en cada una de las principales ocupaciones en las cuales se emplearon sus participantes, los
salarios promedios fueron muy similares variando entre $828 y $894 mil. Por su parte, los salarios
mas altos en diferentes ocupaciones se dieron en el operador 2; especialmente, en los vendedores
de puntos de venta al por menor ($2.4 millones) y en los asistentes administrativos dedicados la
distribucion, despacho y agendamiento ($1 millon).

Tabla 12. Salario promedio por ocupaciones y segiin operador (pesos corrientes)

Operador 4 Operador 3 Operador 2
Salario promedio Salario promedio Salario promedio
Otras Ocupaciones relacionadas con venta 873,364 servicio de Alimentos y Bebidas 848,922 Otras Ocupaciones relacionadas con Asistencia administ. 866,240
Otras Ocupaciones relacionadas con la Produccién 893,433 Limpieza de Edificios y Control de Peste 838,796 Vendedores de puntos de venta al por menor 2407 657
Asistentes Administrativos y Secretarios 1393688 o Ocupaciones relacionadas con venta 846,019 X ) Y
Vendedores de puntos de venta al por men 852,711 i p o : ) Otras Ocupaciones relacionadas con venta 874,736
Representantes de ventas 929,014 Cf’"ﬂems y Preparacion de Alimentos 893,835 agistentes Administrativos y Secretarios 901,037
Limpieza de Edificios y Control de Peste 828116  Limpiezade Suelos _ 834,233 (ocineros y Preparacion de Alimentos 863,231
Operadores de Plantas y Sistemas 852,456 Operadores de Plantas y Sistemas 877,803 Operadores de Plantas y Sistemas 896,220
Otras Ocupaciones relacionadas con Insta 846,087  Transporte de Materiales 854,808 Ayudantes de construccién 93395
Abogados, Jueces y trabajadores relacion 901,476 Operadores de Equipos de Comunicacion 880,578 Empleados de Archivo e Informacién 935l266
Ciencias sociales y relacionadas 837,050 Otros Trabajadores de Servicioy Prepar 837,211 ’
Cocineros y Preparacion de Alimentos 827,108 Supervisores de Construccion, Limpieza 840,538 Ayudantes en Salud 997,952
Construccién 877,803 Distribucion, Despacho, Agenda y Regist 1,009,724
. Representantes de ventas 877,803

Ensambladores y Fabricantes 852,960 ) L L, Supervisores de ventas 915,529
£ - L . Supervisores de Servicio y Preparacion 828,116 !

specialistas en administracién de nego 828,116 Trabajadores Textiles, de Accesorios y d 828,116
Ocupaciones Informaticas 1,014,058 .
Otros Servicios de Proteccion 851,952 Ensambladores y Fab"cam?s 923359
Supervisores de ventas 828,116 Otros Servicios de Proteccion 914,393
Técnicos en ciencias de la vida, cienci 914,058

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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E141% de los participantes se vincularon a un empleo mediante un contrato a término fijo (Grafico
26), seguido de los de obra y labor (38,3%); mientras que en la modalidad de prestacion de servicios
tan solo se vinculd un 4,4% de las personas. Se observa que el operador 1 mostré porcentajes
similares entre los contratos a término fijo (34,1%), término indefinido (31,8%) y obra y labor
(30,2%). Por su parte, el operador 2 vincul6 el mayor porcentaje de participantes en contratos a
término fijo (44,2%). A comparacion, el operador 3 y el operador 4 que tuvieron mas contratos de
obra y labor, 47,5% y 42,7% (respectivamente).

Grafico 26. Porcentaje del empleo seglin operador y tipo de contrato
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

En la Tabla 13 se puede apreciar que los salarios promedio mas altos se pagaron en la modalidad
de prestacion de servicios (el cual no incluye aportes a seguridad social, por estar a cargo del
empleado). Se muestran dos escenarios: en el primero, se mantienen todos los individuos
colocados, en donde se aprecia que el salario promedio para esta modalidad fue de $1.3 millones,
con una gran dispersion entre ellos que se refleja en la mayor desviacion estandar (725 mil). En el
segundo, se excluy6 un participante perteneciente al operador 4 que reporta un salario mensual de
$5.8 millones (el cual puede ser un dato atipico aunque no se puede asegurar). El operador 4 coloco
con mayores salarios en la modalidad de prestacion de servicios y muestra un promedio de $2.5
millones cuando no se excluye el posible dato atipico y $1.4 millones al quitarlo. En los demas
grupos se observa bastante homogeneidad en el salario promedio, no solo entre modalidades de
contratacion sino entre operadores.
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Tabla 13. Salario promedio por tipo de contrato y operador
Operador4 Operador3 Operador2 Operador1 Total

Indefinido Promedio 892,248 865,756 901,327 855,512 877,696

Desv. éstandar 122,073 53,117 131,034 57,066 97,725

Obra labor Promedio 847,433 849,692 861,674 865,718 855,994

Desv. éstandar 38,852 49,398 61,814 120,030 66,838

Promedio 2,503,000 1,235,936 1,067,196 1,322,315

. .. Desv. éstandar 2,224,058 194,663 360,722 725,445

Prestacion de Servicio

Promedio 1,400,000 1,220,277

Desv. éstandar 346,410 243,066

L Promedio 888,380 847,399 866,292 859,486 862,375
Término fijo i

Desv. éstandar 68,797 24,839 50,392 59,570 50,115

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

Desde la optica de los niveles educativos se observa que para el operador 2, sistematicamente, se
pagaron los salarios promedios mas altos en cada uno de los niveles educativos; con excepcion del
grupo con educacion universitaria completa, donde se aprecia el mayor salario es en el operador 1
(Grafico 27). Asi mismo, el nivel de los salarios es muy similar a lo largo de los niveles educativos,
incluso en los niveles con algiin grado de educacién superior.

Grafico 27. Salarios por educacion y segiin operador
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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b. Retencion a 3y 6 meses: ;qué determina mantenerse en el empleo?
Al igual que para el caso de la colocacion, se extendio el calculo de la probabilidad de estar en R3
y R6 (Grafico 28 y 29, respectivamente) y en ambos casos teniendo como grupo de referencia la
poblacion graduada. Como se observa en el Anexo 7 se utilizaron las mismas variables que para el
modelo de colocados. Al analizar los parametros estimados se encontrd que frente al grupo de
control (operador 4), tanto el operador 2 como el operador 3 muestran una mayor probabilidad de
que sus participantes sean colocados y continiien a las siguientes métricas y esa diferencia es
estadisticamente significativa. En el caso del operador 1 no hay diferencias estadisticas en estas
etapas con respecto al operador 4.

En cuanto a los niveles educativos, se encontr6 un efecto similar al modelo para la colocacién; es
decir, a mayor nivel educativo la probabilidad de estar en R3 y R6 va en aumento. No obstante, se
aprecia un hecho interesante y es que deja de ser significativa la probabilidad de estar en R3 y R6
para los participantes con educacioén superior completa. Es probable que estas personas hayan
podido encontrar mejores empleos o que sientan que el trabajo que encontraron en el bono no
cumple sus expectativas.

En términos del autoreconocimiento en una etnia, se mantiene el hecho de que no existe diferencias
estadisticas entre ellas que expliquen la probabilidad de que un graduado se encuentre en R3; se
observa el mismo comportamiento con respecto a la etnia para R6. De igual manera, la unica
variable considerada dentro de los requisitos para ingresar al bono que sigue siendo significativa
en aumentar la probabilidad de mantenerse en R3 es ser graduado del programa GAC; sin embargo,
para R6 dicha condicion deja de ser relevante.

Para el caso de la posicion dentro del hogar se sigue constatando que frente a los jefes de hogar los
demas miembros de la familia tienen menos probabilidad de llegar a R3 y R6. Los operadores
concuerdan en que ser jefe de hogar con las responsabilidades que esto conlleva, probablemente,
hace que los participantes no dejen un empleo o se esfuercen mas por conservarlo.

La antigiiedad laboral previa continia siendo una variable importante para aumentar la
probabilidad de R3 y R6. Igualmente, los participantes que han estado entre 1 y 2 afios en el
desempleo disminuyen su probabilidad de retencion, lo cual puede mostrar una baja experiencia o
desbalances en sus competencias que hacen que no logren la permanencia. También, el nimero de
horas en competencias especificas mejora el chance de estar en R3 y R6.
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Grafico 28: Probabilidad de pasar de ser graduado a R3
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11 y de los resultados del modelo 5
autoreconocido como tal llego a esta métrica de pago.

Nota: las variables presentadas corresponden con las variables con las que se cuentan hasta esta etapa de la
intervencion en la base de datos, y, ademas, responden al interés de comprobar la probabilidad estimada de pasar de

ser graduado a ser retenido por 6 meses. En este caso, no hay datos de rom/gitano porque ninglin participante



c. Los retos de la inclusion laboral femenina
La situacion de la mujer en el mercado laboral constituye uno de los retos mas importantes en
términos de politicas publicas. La tasa de desempleo femenina es mas elevada y en los segmentos
mas vulnerables de la poblacion es atin mas critica. De manera que, las politicas publicas deben
interiorizar dicha situacion a través de politicas afirmativas que favorezcan a las mujeres.

Una mirada a los datos del BIS II permite observar que las mujeres fueron el grupo con mayor
representacion en todas las etapas del bono. Ellas representaban el 80% de las personas preinscritas
y el 83% de los inscritos (Grafico 30); por ende, se puede afirmar que en la practica el bono
favorecio espontaneamente mas a este grupo poblacional. No obstante, una vez se llega a la fase
de colocacion se evidencia una mayor dificultad para el enganche laboral, que se refleja en que
solo el 42% de las mujeres que se graduaron lograron colocarse en un trabajo, frente al 59% en los
hombres (esto es equivalente a 17 p.p de diferencia). Ya para las fases de retencion a 3 y 6 meses
las mujeres tienen unas tasas de continuidad mas similares a los hombres, incluso en R3
permanecen mas mujeres en relacion con la etapa anterior.

0,0

R6

Grafico 30. Participacién y supervivencia por género y etapas del bono
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Preinscritos Elegibles Inscritos Graduados Colocados
Los resultados del modelo de probabilidad estimado para analizar los indicadores de Colocacion,
R3 y R6 para los graduados ratifica lo expuesto: las mujeres tienen 15,2% menos probabilidad de
ser colocadas a comparacion de los hombres (Anexo 7). Este mismo hecho se mantiene tanto para
R3 y R6, aunque el diferencial en probabilidad con respecto a los hombres disminuye a un 9,6% y
9,2% (respectivamente). Es decir, que incluso después de controlar por las demas variables
incluidas en el ejercicio, las mujeres enfrentan barreras para la colocacidon y retencion laboral
mayores a las de los hombres. Detras de esta situacion puede haber un sesgo de los empleadores a
favor de los hombres y que se han masculinizado algunos sectores laborales; pero, también, esta la
doble carga laboral que cumplen las mujeres en sus hogares. El modelo de probabilidad de
colocacién mostrd que a mayor numero de personas en un hogar es mas dificil conseguir empleo;
lo cual esta en linea con que las mujeres, principalmente, tienen mas responsabilidades de cuidado
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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y esto puede representar retos a la hora de buscar empleo o de mantener el que tienen, ademas de
no poder adaptarse a los horarios de trabajo fijos por no contar con una red de apoyo para cuidar
de otro miembro del hogar en situaciones particulares. Por consiguiente, se concluye que las
mayores responsabilidades de las mujeres en el hogar también afectan su permanencia en el
empleo; lo anterior, esta en linea con la vision de los operadores de que existen barreras laborales
a favor de los hombres e incluso de mujeres sin hijos porque no requieren de una red de apoyo para
encargarse del cuidado de los nifios.

De tal manera, la situacion de empleo de las mujeres es preocupante; dado que, aunque
representaban el mayor porcentaje de inscritas y formadas, su probabilidad de encontrar un empleo
no se vio favorecida y se sigue reproduciendo lo observado en el mercado de trabajo, en general,
en términos de probabilidad de emplearse. En sintesis, el bono capté de manera espontanea la
necesidad de empleo femenino al incluir un mayor porcentaje de mujeres participantes. Sin
embargo, una hipotesis que surge de las entrevistas con los operadores es que la oferta de trabajos
no se adecta a la cantidad de mujeres que buscan empleo en el sentido de que hay trabajos que
requieren de fuerza fisica, por ejemplo. En este sentido, se sugiere considerar en el disefio de futuros
mecanismos de FBR incentivos monetarios a la colocacion de las mujeres. Esto va en linea con la
mencion que se hizo sobre la posibilidad de incluir en las métricas de pago criterios para enfocarse
en perfiles con mayores dificultades de colocacion.

En Grafico 31 se muestran los salarios promedio de hombres y mujeres. En el caso de las mujeres
se presentan dos datos: el primero es con toda la informacion y el segundo (mujer 2) corresponde
al promedio cuando se ha excluido el valor de $5.8 millones (que corresponde al salario méximo
pagado y que podria ser un dato atipico). No se evidencia un diferencial de salarios entre hombre
y mujeres en su salario promedio percibido; sin embargo, son las mujeres las que perciben los
salarios maximos. En todos los operadores las mujeres ganan salarios levemente superiores frente
a los hombres; con excepcion del operador 2 donde los hombres tienen mayores remuneraciones.

Grafico 31. Salario promedio por género y operador
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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Los salarios més altos, tanto en hombres como en mujeres, son en contratos de prestacion de
servicios. En la Tabla 14 se evidencia que el minimo salario pagado en todos los tipos de contrato
corresponde al salario minimo legal vigente de 2019 ($828 mil). Ademds, no se aprecian
diferencias importantes por tipo de contrato; con excepcion de los de prestacion de servicios que
presenta el mayor salario promedio tanto para hombres como para mujeres, el cual asciende a $1.4
millones al incluir el salario de la participante de $5.8 millones o de $1.2 millones al excluirlo.

Tabla 14. Participacion del empleo y salarios por tipo de contrato

Porcentaje por tipo de contrato-mujeres Salarios
45,0 41,4 Hombre Mujer Mujer 2
40,0 36,9 Indefinido Promedio 886,593 875,663
35,0 Minimo 828,116 828,116
Maéximo 1,250,000 1,584,915
300
i?? 250 Obra labor Promedio 866,939 852,419
T Minimo 826,100 823,000
g 200 Méximo 1,250,000 1,642,000
S
& 150 L. - .
Prestacion de Servicios Promedio 1,235,550 1,347,105 1,215,785
10,0 Minimo 1,100,000 828,116 828,116
5o Maximo 1,500,000 5,812,000 2,000,000
0,0 Término fijo Promedio 868,092 860,899
Término fijo Obra labor Indefinido Prestacién de Servicio Minimo 828,116 828,116

Méximo 1,100,000 1,190,000

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

Se aprecia que las ocupaciones en donde mas se engancharon las mujeres fueron en las relacionadas
con ventas (18%), asistentes administrativos (14,5%) y servicio de bebidas y alimentos (13,3%)
(Tabla 15). Como ya se ha mencionado, no existen diferenciales de salario relevantes con respecto
a los hombres; con exencion de las ocupaciones de asistentes administrativos y ayudantes en salud,
donde los salarios femeninos son mayores.

Tabla 15. Salario promedio

Salario Salario Frecuencia Acumulada
Otras Ocupaciones relacionadas con ventas 850,110 863,211 18.0 18.0
Otras Ocupaciones relacion. con Asistencia Administrativa y de Oficina 909,907 857,264 14.5 32,5
Servicio de Alimentos y Bebidas 868,641 848,105 13.3 45.8
Limpieza de Edificios y Control de Pestes 836,397 838,551 8.6 54.4
Vendedores de puntos de venta al por menor 854,922 882,232 8.6 63.0
Cocineros y Preparacion de Alimentos 865,449 874,971 6.5 69.5
Asistentes Administrativos y Secretarios 985,444 1,043,586 5.7 75.2
Operadores de Plantas y Sistemas 863,345 898,303 4.1 79.3
Representantes de ventas 877,803 903,263 2.0 81.3
Otras Ocupaciones relacionadas con la Produccion 884,795 931,633 1.8 83.1
Ayudantes en Salud 863,300 1,012,913 1.4 84.4
Empleados de Archivo e Informacion 872,305 963,860 1.4 85.8
Operadores de Equipos de Comunicacion 877,803 874,367 1.2 87.0

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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B. Un analisis de la supervivencia en el empleo
Una metodologia que permite describir y entender la duracion o supervivencia de un fendmeno en
el tiempo son los modelos de supervivencia. Para ello se organizan los periodos de duracion de
cada empleo en meses, con lo cual se puede identificar para diferentes caracteristicas la dinamica
de la supervivencia y, por complemento, de las caidas del empleo. De tal manera, se estimaron
algunas funciones de supervivencia en el empleo®® que describen la probabilidad de sobrevivir en
el empleo (retencion) para algunas de las caracteristicas y por cada operador; mostrando, asi, qué
incide en la retencién laboral (para mayor detalle de las variables utilizadas consultar el Anexo 8).

En el Grafico 32 se observa la funcidén de supervivencia con la dindmica de la retencion en el
empleo total. Se aprecia que al terminar el tercer mes de enganche se pierde el cerca del 37% de
los empleos y al final del sexto mes solo se ha mantenido el 51% de los empleos, en ese mes se
pierde cerca del 10% de la ocupacion. Estas cifras ilustran que es al cumplimiento de la primera
métrica de pago cuando existe un mayor desenganche; como se ilustrara mas adelante el tipo de
contrato a término fijo es el que mas contribuye a esta caida en dicho periodo, seguido por los
contratos de obra y labor.

Cuando se ve la supervivencia entre los diferentes operadores, se observa que estadisticamente no
existen diferencias significativas entre ellos (Anexo 8); no obstante, se pueden ver algunas
diferencias en la dindmica de la funcion de supervivencia entre operadores (Grafico 32). Los
participantes del operador 1 muestran mayores caidas antes de los 3 meses y muestran pérdidas
paulatinas a medida que pasan los meses, para ubicarse en una probabilidad de supervivencia en el
empleo a los 6 meses muy similar a los demas. En el sexto mes el operador 3 tiene una mayor
pérdida de empleos y desde ese momento comienza a tener mas caidas que los demas operadores.

Asi las cosas, estos datos, en contraste con los presentados en las etapas de formacion y enganche,
nos permiten tener un panorama mas amplio del comportamiento global entre operadores. Aunque
el operador 3 se destacé en términos de tener mayores probabilidades de graduacion y de
colocacién de sus participantes, en un horizonte de tiempo mas alla de lo contemplado por el bono
(6 meses) la probabilidad de permanencia en el empleo de sus participantes es menor a la del
operador 2 y muy similar a la del operador 4. Estos dos operadores (2 y 4) presentan
comportamientos muy similares en cuento a la supervivencia de sus participantes; sin embargo, a
partir del mes 11 el operador 4 tiene una caida de empleos mas pronunciada que el operador 2.

30 Se presentan los graficos de las funciones de supervivencia, a partir de la metodologia no paramétrica Kaplan Meier.
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Grafico 32. Funciones de supervivencia en el empleo
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

Adicionalmente, se estimo una regresion siguiendo la especificacion presentada en la ecuacion 6
de la propuesta metodologica (las variables que sirvieron de regresores se pueden apreciar en el
Anexo 8). De acuerdo con los resultados, la variable mas relevante en la explicacion y diferenciales
de la supervivencia en el empleo es el tipo de contrato pactado. Se aprecia que comparado con el
tipo de contrato a término indefinido (grupo de control) el tener un contrato a término fijo tiene un
riesgo de caida de casi 6 veces mayor (HR:5,8)3!. El riesgo de salida del empleo para los contratos
de obra y labor es 3 veces superior a los de término indefinido; ya que una vez se termina la labor
por la cual fue contratada la persona el contrato culmina. Igualmente, el HR para los contratos de
prestacion de servicios indican un riesgo de 1,8 mayor comparado con contratos a término
indefinido. Igualmente, los contratos a término indefinido son los mas estables y de mayor duracion
(8,3 meses en promedio), seguidos por los contratos de prestacion de servicios (6,2 meses en
promedio), después por los contratos de obra y labor (5,5 meses en promedio) y finalmente el de
menor duracion es el contrato a término fijo (4 meses en promedio). Lo anterior, esta en linea con
que el contrato a término indefinido por definicion es el que garantiza mejores condiciones de
estabilidad para el trabajador e implica un mayor costo de terminacion para el empleador; por lo
cual, es menos preferido por los empleadores especialmente para trabajos inestables.

De hecho, el mayor porcentaje de los contratos para el promedio corresponden a término fijo
(40,7%), luego los de obra y labor (38,5%). Si bien es menos comun, los contratos a término
indefinido alcanzaron el 16,7% de los empleos. En el caso de los operadores 3 y 4 el tipo de contrato
que mas predominé fueron los de obra y labor (Grafico 33). Las funciones de supervivencia dan
evidencia en la misma via: a los 3 meses solo sobreviven el 49% de los contratos a término fijo y
a los 6 meses el 25%; mientras que en el caso de los contratos indefinidos a los 6 meses aun

51 Para medir el riesgo se utiliza el denominado Hazard Ratio (HR) que, en este caso, mide el riesgo de presentar una
caida en el empleo entre cada uno de los grupos y el grupo de control. Un valor de 1 indica el mismo riesgo en los dos
grupos. Un valor menor a 1 significa un riesgo en el grupo de control, y un valor mayor de 1 significa mayor riesgo en
el grupo analizado.
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sobreviven el 87% de los contratos. Sin embargo, se debe tener en cuenta que las medidas de
distanciamiento social y de confinamiento implementadas en la ciudad para evitar la propagacion
del Covid-19 generaron que los empleadores tuvieran que demandar puestos de trabajo con
contratos mas flexibles que se ajustaran a su capacidad operativa y econdmica.

Grafico 33. Participacion y Funciones de supervivencia por tipo de contrato
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

La dinamica de las caidas segun operador presenta ciertas diferencias. En el caso del operador 1
los contratos de obra y labor, prestacion de servicios y término fijo muestran un desempefio similar
con fuertes caidas hasta el sexto mes que llegan a cerca del 73%; mientras que los contratos a
término indefinido son muy estables. Por su parte, para el operador 2 la principal fuente de pérdida
de empleo se da en los empleos con contrato a término fijo. El operador 3 no tuvo contratos de
prestacion de servicios, y la dindmica de obra y labor y a término fijo son similares. Para el operador
4 la gran caida en el empleo es al finalizar el tercer mes con los contratos a término fijo y prestacion
de servicios; ademas, a los 6 meses sobrevive menos del 25%. En este ultimo operador los contratos
de obra y labor y los indefinidos se comportan muy similar con una buena estabilidad, dado que al
mes 8 todavia sobreviven cerca del 77% de estos contratos; por ende se podria concluir que, a pesar
de no haber alcanzado sus metas operativas, el operador 4 logré colocar a participantes con
contratos laborales que propiciaron la retencion (incluso cuando eran de obra y labor) (Grafico 34).
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Grafico 34. Funciones de supervivencia por tipo de contrato y operador
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

De los resultados del analisis paramétrico de la supervivencia en el empleo (Anexo 8) se puede
concluir que la edad no tiene ningun efecto a la hora de explicar las caidas del empleo; dado que el
HR estimado es cercano a 1 y no es estadisticamente significativo. Igualmente, la etnia no
determina el riesgo de pérdida de empleo, toda vez que los HR estan alrededor de 1 y ninguna etnia
resultd significativa. De igual manera, el nivel educativo alcanzado no tiene efecto sobre el riesgo
de caida. No obstante, es interesante ver que comparado con el nivel de basica primaria todos los
niveles muestran HR estimados por debajo de 1, con excepcion de no tener ningtn nivel educativo
y universitario completo que tienen HR mayores a 1, es decir que tienen mas riesgo. En el primer
caso es intuitivo que ningun grado de educacion aumente el riesgo de caida, pero en el caso de
universitario completo puede ser que no se cumplan las expectativas de los participantes.

También, se observd que una hora adicional de competencias especificas disminuye el riesgo de
caida en cerca del 10%, mientras que el nimero horas de habilidades socioemocionales adicionales
no hace diferencia en términos del riesgo de pérdida de empleo. Este resultado entra en tension con
la opinidn de los empleadores entrevistados quienes resaltaban que los participantes del BIS 11 se
destacaban de los demas empleados por las habilidades socioemocionales con las que contaban.
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El nimero de personas en el hogar aumenta el riesgo de pérdida de empleo. En concreto una
persona adicional en el hogar incrementa el riesgo de pérdida del empleo en un 10%. Este fendmeno
esta relacionado, muy posiblemente, a la presencia de nifios y/o adultos mayores en el hogar que
requieren cuidado. Toda vez que el modelo era solo para mujeres el HR mostré un riesgo
estadisticamente significativo del 15% mayor por cada miembro adicional en el hogar; mientras
que para los hombres el HR es cercano a 1 y no es significativo estadisticamente. La promocion y
apoyo del cuidado de los nifios en guarderias comunitarias durante la etapa de empleo puede ser
una estrategia que maximice la permanencia en el empleo de las mujeres.

Adicionalmente, se estim6 la probabilidad de sobrevivir en el empleo (retencidon) segun el
desempefio de los participantes entre las dos pruebas aplicadas por cada operador: aumenta,
permanece igual o disminuye (siendo el grupo de control los participantes que aumentaron su
resultado en la prueba). En el Grafico 35 se observa dicha supervivencia para el total del bono.
Hasta los tres primeros meses la probabilidad de sobrevivir (retencidon) en el empleo encontrado es
similar independientemente del resultado en las pruebas; aunque desde el mes dos, los participantes
que disminuyeron en los resultados de la prueba reducen su probabilidad de retencion con respecto
a los otros dos grupos. A partir de los tres meses son los participantes que disminuyeron su puntaje
en las pruebas los que mas pierden el empleo. Especificamente, los participantes que disminuyeron
en el resultado tienen un 27% de mayor riesgo de pérdida de su empleo a comparacion de los que
aumentaron su resultado en las pruebas; aunque, para los participantes que disminuyeron su
rendimiento en la prueba no existe evidencia de que su riesgo sea diferente a aquellos que se
mantuvieron igual en las pruebas.

Grafico 35. Probabilidad de supervivencia (retencion) por cambios en resultados de pruebas (pre
y pos-formacidn) aplicadas por operadores
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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Es importante mencionar que en las entrevistas con los empleadores se pudo establecer que, en
general, reconocen que las personas provenientes del bono tienen un perfil diferente porque parecen
mejor preparados a comparacion de las personas que contratan a través de otros programas de
empleo o busqueda directa de personal. Sin embargo, uno de los empleadores entrevistados
considerd que los participantes parecian muy preparados para la entrevista, pero después detecto
algunas debilidades en su desempeno. Justamente, los empleadores mas grandes continuan
formando a los participantes dentro de sus programas propios como parte de sus politicas de
capacitacion y de desarrollo del recurso humano; ya que ven dificil optar por la opcion de la
formacion pos-colocacion a través del operador por temas de horarios y por la dificultad para
hacerlo en el sitio de trabajo. Los empleadores mas pequefias valoran mucho el apoyo que los
operadores brindan en la pos-vinculacion, especialmente el de tipo psicosocial.

Al analizar el patron de supervivencia para cada uno de los operadores, se encuentra que para el
operador 3 la retencion tanto a R3 como R6 se ve afectada para el grupo que disminuy6 su resultado
en las pruebas, en tanto que para aquellos que aumentaron o permanecieron igual el patron de
retencion es similar (Grafico 36). En el caso del operador 4 parece que para los participantes que
mejoraron en la prueba tienen una mayor probabilidad de retencién a comparacion de los que no
mejoraron en su prueba, sobre todo después de los tres primeros meses. En los demas operadores
(1 y 2) no hay mayores diferencias en retencion controlado por el resultado en las pruebas.

Grafico 36. Probabilidad de supervivencia (retencién) por cambios en resultados de pruebas
psicotécnicas (pre y pos-formacion) por operador
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Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

Por su parte, mejorar en la prueba EduEmplea esta correlacionado con una mejor capacidad para
mantener el empleo.

VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La evaluacion de procesos del Bono de Impacto Social “Cali Progresa con Empleo” BIS II mostro
que este tipo de mecanismos de Financiacion Basada en Resultados (FBR) son innovadores para
los formuladores de la politica publica, los inversionistas sociales, los prestadores de servicios
sociales y las entidades de cooperacion porque se enfocan en el pago de resultados especificos mas
que de insumos y actividades. Adicionalmente, tanto el mecanismo FBR como los esquemas de
BIS, al ser innovadores y flexibles, contribuyen a mejorar y fortalecer la politica publica por medio
de la recoleccion de aprendizajes del mercado laboral y de los procesos de intervencion en temas
como la efectividad y eficiencia en la prestacion de los servicios, la focalizacion de la poblacion,
los incentivos a ser implementados a los distintos actores para motivar la consecucion de los
resultados y los resultados que deben remunerarse. Para ello, en esta seccién se organizan las
recomendaciones de acuerdo a si estan relacionadas con el disefio de los bonos, el fortalecimiento
del ecosistema de FBR y la politica publica de empleo; ademas, al interior de cada una de estas
categorias, se priorizan las recomendaciones en horizontes de corto, mediano y largo plazo®2.

1. Fortalecer el ecosistema de FBR en el pais a través de las siguientes acciones que
requieren del liderazgo tanto del gobierno como de la continuidad del trabajo articulado
de SIBs.CO, en el enfoque de politica y en la consecucion de recursos:

52 Las acciones de corto plazo son aquellas que consideramos se pueden realizar relativamente facil y que en el contexto
de programas piloto en que se han disefiado los primeros BIS, se pueden probar para mirar resultados. Las acciones de
mediano plazo pueden ser mas complejas de implementar por la necesidad de recursos para su implementacion o
porque requieren de mas analisis. Finalmente, las acciones de largo plazo corresponden a aspectos mas estructurales
orientados a fortalecer el ecosistema de FBR en Colombia.
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Acciones en el corto plazo

a. Seguir desarrollando BIS para contar con mas aprendizajes sobre su disefio e
implementacién con el fin de profundizar mas en el conocimiento de los mecanismos
de FBR, su utilidad para abordar diversas problematicas sociales y los desafios que
existen para fortalecer el ecosistema de FBR en el pais.

b. Fortalecer la demanda de entidades de gobierno por mecanismos de FBR a través de:

1. La difusion de los avances y aprendizajes de las experiencias que el pais ha
logrado con: la estructuraciéon y puesta en marcha del Fondo de Pago por
Resultados — LOGRA en el DPS que busca facilitar el desarrollo de proyectos
por mas de una vigencia fiscal y la busqueda de resultados de largo plazo; y con
la implementacién de los BIS “Empleando Futuro” y “Cali Progresa con
Empleo”, asi como la estructuracion de varios mas.

ii. Complementar el alcance que el Fondo de Pago por Resultados — LOGRA tiene
para implementar proyectos de plazos mas largos que la vigencia fiscal, con la
busqueda de mecanismos para dar mayor flexibilidad a las condiciones
contractuales de las entidades publicas tanto en plazos como en posibilidad de
modificar los contratos.

c. Tener en cuenta en el momento en que se estructuran los grupos de inversionistas que
la manera en que estos fondean la inversion incide sobre las expectativas que tienen
frente al retorno esperado y el nivel de riesgos que pueden asumir, independientemente
de que todos sean inversionistas sociales.

d. Considerar el perfil de los prestadores de servicios sociales (operadores) como un factor
determinante del logro de los resultados del proyecto, y en ese sentido, deberia ser
conocido por los inversionistas durante el proceso de seleccion. Independientemente de
si los operadores tienen o no dnimo de lucro, la experiencia del BIS II que experimento
la contingencia del Covid-19 y el retiro de un operador indica que:

i. El interés de los operadores en manejar su riesgo reputacional, que es muy
importante especialmente frente a las comunidades, es una garantia para todos
los actores involucrados en el BIS de su interés en el logro de los resultados.

ii. En esta fase de desarrollo de los BIS, los operadores deben tener la capacidad
de adaptar su enfoque y metodologia de trabajo a una intervencion que se centra
en el pago por resultados y en el cierre de brechas de los participantes para entrar
al mercado laboral; de manera que se obtengan resultados de colocaciéon y de
retencion del empleo en un plazo relativamente corto.

iii.  El operador debe tener la capacidad administrativa, operativa y técnica o la
capacidad de desarrollarlas para manejar en tiempo real la plataforma de gestion
del desempeiio.

iv. Esimportante que los operadores tengan estrategias para conformar alianzas con
empleadores.

v. Los operadores deben tener la capacidad financiera de asumir temporalmente
algunos gastos del proyecto en el evento de alguna contingencia.
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vi. Posiblemente el perfil requerido para este tipo de bonos implica que el nimero
de potenciales operadores es reducido y para fortalecer el ecosistema es
necesario desarrollar mas actores que podrian participar en un BIS.

Acciones para desarrollar en el mediano plazo

c.

Es necesario entender y estudiar la causalidad en el resultado final (retencidn) de varias
de las acciones desarrolladas por los operadores en cada una de las etapas. Uno de los
principales retos en este tipo de intervenciones de politica es evitar el denominado peso
muerto (deadweight loss); es decir, que independientemente de la politica el resultado
se hubiera dado, con lo cual se estarian desperdiciando dineros y esfuerzos. Para poder
aislar el verdadero efecto de la intervencion es necesario un disefio experimental que
logre identificar los mecanismos que impactan los resultados y permita llevar a cabo un
analisis causal. De tal manera, se recomienda que en futuros bonos, desde el disefio
previo y a lo largo de la intervencion, se lleve a cabo una evaluacion de tipo
experimental. El ideal es poder tener tres grupos de participantes. El primero no se
incorporaria al mecanismo de pago por resultados. Un segundo grupo se conformaria
con participantes que solo se remunerarian por resultados en colocacion. Finalmente,
un tercer grupo que tendria sus pagos atados a los resultados de retencion. Si fuera
posible, para estudiar el efecto de la gestion del operador sobre la retencion seria bueno
tener un grupo de control para la etapa pos-vinculacion que permita establecer cuanto
de la retencidon es inercia del mercado laboral y cudnto responde a la gestion. Lo
anterior, permitiria extraer aprendizajes robustos sobre la causalidad que existe entre
los incentivos y el disefio del bono, con la retencion en los puestos de trabajo.
Desarrollar una plataforma para la gestion del desempefio con una mejor estructura y
funcionamiento que facilite el cargue y manejo de la informacion, asi como la calidad
de los analisis que se pueden hacer a partir de ella. Esta plataforma puede ser utilizada
como modelo para otros mecanismos de FBR. Se recomienda:
1. Desarrollar un manual del sistema de informacion.

ii. Reducir las preguntas abiertas y tener clasificaciones previas de respuesta.

iii. Evitar la agregacion de areas de trabajo que dificultan los anélisis basados en
factores como el género; y especialmente, los enfocados en variables laborales
por sector econdémico, area o subgrupo de ocupacion.

iv. Crear la opcioén de que quede consignado si el participante se retira en algun
punto intermedio del proceso.

Acciones con perspectiva de largo plazo

g. Realizar estimaciones del costo de la prestacion de diversos servicios sociales y el costo

que representa que las personas se mantengan en la pobreza sin posibilidades de
insertarse en el mercado laboral, para contribuir a la toma de decisiones informada tanto
del sector publico como de los inversionistas. Lo cual, ademas contribuiria a generar
informacion valiosa en la coyuntura actual, teniendo en cuenta que recientemente ha
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aumentando el interés por implementar una nueva modalidad de programas de
transferencias o subsidios no condicionados.

h. Explorar opciones de soluciones tecnologicas que hagan mas expedito el proceso de
verificacion, de tal manera que sea menos necesario el uso de pruebas documentales
que son dispendiosas de conseguir y pueden restarle agilidad y transparencia al proceso.
En el caso del BIS II el uso de la PILA fue clave para la verificacion, pero el acceso a
la informacién no era adecuado para los plazos del cronograma del mecanismo. Se
plantea esta accion para ser implementada en el largo plazo porque se reconoce que el
desarrollo de soluciones tecnologicas requiere de tiempo para su construccion, ademas
de recursos para llevarla acabo.

2. Considerar en el diseiio y operacion de los bonos los siguientes aspectos:
Acciones para el corto plazo sobre el disefio de los bonos

a. Abrir de nuevo la posibilidad de considerar en la estructuracion de precios de futuros
bonos, factores diferenciales adicionales que tengan en cuenta algunos aspectos que se
enfocan en vulnerabilidades especificas de la poblacién objetivo, para la etapa de
colocacion. Esta consideracion la hizo SIBs.Co en el disefio del BIS II pero se determin6
que podria afectar el principio de simplicidad que fundamenta los BIS. Se recomienda
considerarlo nuevamente para ampliar la base de la figura de “embudo” que ilustra la
transicion de los participantes del programa y que se refleja en que solo el 45% de los
graduado pasan a la etapa de colocacion. El analisis de los hallazgos de esta evaluacion
indica que ese resultado estd relacionado con la heterogeneidad de la poblacion
objetivo; por lo cual se plantean dos vias para mejorar ese indicador (que pueden ser
excluyentes o combinarse): definir con mayor precision la poblacion objetivo en
términos de factores de vulnerabilidad y considerar esos factores de vulnerabilidad en
el disefio de las métricas de pago y los precios. Hay que considerar, como ventaja, el
logro de mejores resultados y, como desventaja, su efecto sobre la simplicidad en el
proceso de verificacion, la gestion del desempefio y la ejecucion de la intervencion en
un plazo razonable. Pero, consideramos que vale la pena explorar si lo que se sumaria
en complejidad se veria compensado por una mayor efectividad de la intervencion al
mejorar el indicador de transicion de los participantes por la intervencion.

Acciones para el mediano plazo sobre el disefio de los bonos
Sobre la poblacion objetivo
b. El modelo de gestion y de intervencion del BIS II mostré que su enfoque no es
apropiado para todo tipo de personas, en términos de factores adicionales que
profundizan su vulnerabilidad y dificultan particularmente su acceso al empleo formal.
El enfoque de cierre de brechas supone ciertas capacidades de los participantes y un
tiempo limitado de intervencidén previo a la etapa de colocacion y evaluacion de
resultados. De hecho, solo el 50% de los convocados pasa a la pre-inscripcion y de los
graduados solo el 45% logra insertarse en el mercado laboral. Por lo que podrian
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generarse acciones para lograr una mayor efectividad en cuanto a pertinencia de las
intervenciones, como a destinacion de recursos a grupos de participantes atendidos que
no logran resultados. Estos hechos plantean algunas recomendaciones:

1. Definir con bastante precision la poblacion objetivo. La poblacion vulnerable
que requiere intervencion para mejorar sus perspectivas de empleo tiene altisima
varianza en sus caracteristicas y necesidades, y una intervencion corta de cierre
de brechas seria mas efectivo si lograr enfocarse en una poblacion un poco mas
homogénea. Algunos criterios que podrian explorarse son: tiempo en el
desempleo, experiencia laboral o la no experiencia laboral (particularmente para
jovenes que buscan su primer empleo), educacion no formal, y mujeres cabeza
de familia, entre otros.

ii. Adaptar el plazo y el contenido de las intervenciones segin la poblacion
objetivo. Algunos ejemplos (que se derivan de los analisis presentados en este
documento) son: es importante hacer un trabajo de acompafiamiento psicosocial
particular a participantes con largos periodos de desempleo por el efecto
psicoldgico (i.e: depresion, ansiedad y la falta de costumbre a las rutinas de un
empleo formal que pueden afectar su posibilidad de vinculacion). También,
sobre todo para fortalecer las perspectivas laborales de las mujeres, se podria
involucrar a las familias de los participantes en el acompafiamiento psicosocial
para aumentar la retencion durante la intervencion y construir redes de apoyo
para las responsabilidades del cuidado.

Sobre las métricas de pago:

C.

La fase que debe tener la mayor proporcion relativa de la compensacion financiera es
la de colocacion porque parece ser la mas compleja del proceso, dada la alta tasa de
caida que hay entre los graduados y esta etapa y en la dificultad para establecer qué
tanto de la retencion depende directamente del nivel de actividad econémica y cuanto
puede responder verdaderamente a la gestion.

Evaluar plazos diferentes para las métricas de retencion R3 y R6 pues, por la legislacion
laboral, R4 puede ser una métrica mas adecuada ya que el participante ha sobrepasado
el periodo de prueba legal.

Las métricas de retencion son importantes por el acompanamiento psicosocial
especialmente en las etapas de vinculacion y pos-vinculacion por lo cual deben incluirse
en futuros BIS. Sin embargo, el componente de retencion, si bien tiene correlacion con
la gestion de los operadores, por lo que debe remunerarse, depende en gran medida del
desempefio de la economia y de factores externos; por lo que debe evaluarse un esquema
de remuneracion que reconozca que bajo ciertas condiciones la gestion sera insuficiente
para lograr las métricas de pago y que bajo otras la retencidon se dard sin necesidad de
mayor esfuerzo por parte de los operadores.
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Sobre la estructuracion de los precios:

f. Definir precios diferenciales por factores como tipo de contrato y participantes de mas
dificil colocacion. Remunerar de manera diferente los distintos tipos de contrato es una
mejor alternativa a establecer topes a la colocacion en cierto tipo de contratos; de hecho,
el analisis de supervivencia en el empleo por contrato demostro que el contrato de obra
y labor tuvo un mejor desempefio en la retencion que los contratos a término fijo. No
sorprende que el contrato mas estable es el de término indefinido y es destacable que
incluso en este contexto de poblacion vulnerable y dificultades econdmicas el 17% de
los contratos fueron de este tipo. En el mismo sentido, establecer un precio diferente
para los participantes de mas dificil colocacion puede contribuir a mejores resultados
para ciertos grupos; como las mujeres y los jovenes que se emplean por primera vez.

g. Establecer un premium a los operadores que tengan alianzas establecidas con
empleadores, que aplique cuando las colocaciones corresponden a esas alianzas, para
garantizar un mayor compromiso y mejores resultados en las tltimas etapas de la ruta
de intervencion.

Acciones de corto plazo sobre la operacion de los bonos
a. Relacionamiento con empleadores

1. Realizar un trabajo de acercamiento mas integral hacia los empleadores desde
el equipo implementador de los BIS y todos los actores involucrados para dar a
conocer el mecanismo de FBR, los BIS y sus aplicaciones en Colombia; ademas
de los desafios de la poblacion vulnerable para acceder al empleo formal, en el
marco de la Agenda de los Objetivos de Desarrollo Sostenible que han planteado
gobiernos, empresas y organizaciones y que es parte integral de la estrategia de
desarrollo del pais.

ii. Incentivar que los operadores busquen alianzas con empleadores que tienen un
enfoque de impacto social en sus modelos de negocio en el que consideran el
empleo con distintos tipos de poblaciéon vulnerable (i.e: madres cabeza de
familia, jovenes sin experiencia, personas con discapacidad, entre otros).

b. Coordinacion

iii.  Vincular a los operadores e inversionistas en la etapa de disefio y negociacion
inicial del mecanismo a través de espacios de conversacion que permitan
establecer las motivaciones de los actores y los enfoques de participacion en el
mecanismo; para asi desde el comienzo garantizar una mejor alineacion de los
actores y que estos entiendan aspectos particulares de la FBR y de los BIS como
el alcance de la flexibilidad necesaria en el mecanismo y los incentivos
permitidos. En estos espacios también seria de gran utilidad un intercambio de
experiencias y conocimiento de operadores que han participado previamente
tanto en mecanismos de FBR como en BIS para que los nuevos operadores
comiencen a internalizar esta 16gica innovadora de prestacion de servicios.
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1v.

Fortalecer el relacionamiento entre los actores del BIS (inversionistas con
copagadores, e inversionistas con operadores). Si bien la labor del intermediario
es clave en coordinar y gerenciar ese relacionamiento para la operacion del
mecanismo, contribuiria a la alineacion de todos los actores desarrollar unos
espacios de reunion para facilitar esas relaciones cruzadas.

Proporcionar a los inversionistas y copagadores informacion sobre las
metodologias y experiencia de los operadores (antes de su seleccion).

3. Transmitir los aprendizajes de la implementacion de los BIS a los disefiadores de la
politica de empleo. Entre estos aprendizajes se destacan los siguientes:
a. Acciones de mediano plazo sobre la parte operativa de las intervenciones:

1.

11.

1il.

1v.

Las convocatorias y socializaciones abiertas y masivas en lugares publicos son
eficientes en atraer a un gran numero de posibles participantes; pero deben ser
complementadas con estrategias mas personalizadas (llamadas por call center o
uso de redes sociales) para aumentar mas el numero de participantes que inician
la formacion.

Se debe mantener el subsidio al transporte durante la formacion y que se
continue en los primeros 15 dias de trabajo para aumentar la retencién en ambas
fases de la intervencion (formacidn y vinculacion).

Se debe propender por disefiar la formacion en competencias especificas
(habilidades duras) de acuerdo con el perfil requerido de las vacantes laborales
para ser mas efectivos en la colocacion de los participantes; lo cual depende en
buena medida de que se fortalezca el relacionamiento del servicio nacional de
empleo con los empleadores.

A pesar de que el nimero de horas de habilidades socioemocionales no aparece
como significativa en los analisis cuantitativos, hay que tener en cuenta que este
tipo de habilidades son dificiles de medir y en el trabajo cualitativo se
evidencian como valiosas para los empleadores y participantes. Por esto se debe
mantener en la formacion pues los empleadores distinguen a los participantes
del BIS por su actitud y su relacionamiento con los demads en el trabajo, lo cual
también es muy importante en el crecimiento personal profesional.

El acompafiamiento y apoyo psicosocial fuerte y personalizado muestra mejores
resultados durante toda la intervencion; por lo que operadores que dentro de sus
propuestas de modelos de intervencion cuenten con estas estrategias podrian ser
mas eficientes y obtener mejores resultados.
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VIII.

ANEXOS
Anexo 1. Particularidades de los modelos de intervencion de cada operador

Etapa de la ruta
de intervencion

Operador 1

Operador 2

Operador 3

Operador 4

Se hace convocatoria
masiva por SMS,
telefonicamente, y

Se hacen eventos
masivos en alianza
con entidades del

Se identifica y
concreta la
oportunidad de

La convocatoria se
realiza con apoyo de
entidades (colegios,

colectivas para
definir planes segiin
las necesidades
identificadas.

publicidad en redes sector publico, empleo con empresas | fundaciones,
sociales. Se usan empresas del sector ancla, a partir de esto | corporaciones,
contactos con privado, asociaciones | se hacen las centros de atencion
1. organizaciones de base y entidades convocatorias y de la Alcaldia,
Socializacién, sociales locales y aliadas. Se aclara socializaciones lideres
convocatoria e | lideres comunitarios. | sobre el tiempo de masivas para hacer comunitarios).
inscripcion Por call center se espera en el proceso | inscripcion en Se hace una
socializa el bono a de verificacion. Se centros del operador. | entrevista al ingreso
personas interesadas. | hace firma del de los participantes.
Campana de acuerdo de
divulgacion con aceptacion de
referidos de los participar en el bono.
inscritos.
Se hace una Recoleccion de Se hacen pruebas Segtin el resultado de
entrevistay 2 test de | informacion psicotécnicas. Se las pruebas, el equipo
personalidad. personal, familiar y recoge informacion psicosocial hace la
Analisis de social para reafirmar | personal, familiar y seleccion final de
2. caracteristicas y o disefar estrategias | laboral de los participantes. Se
Perfilamiento y | circunstancias y planes de participantes. socializa el programa
caracterizacion | individualesy intervencion. con familiares.

Recoleccion de
informacion
personal, familiar y
social.
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Recoleccion de
informacion
personal.

3.

Es transversal. Se
triangula la
informacion sobre
conocimientos
previos, los
resultados de la

Se asigna un
psicologo a cada
participante. Se hace
un diagnostico y
entrevista (segtn el
SABER, el HACER,

Se realiza antes del
perfilamiento y
caracterizacion. Se
hacen jornadas de
enganche. Se definen
las actividades a

Se identifican los
potenciales de cada
participante para las
vacantes, simulacros
de entrevistas,
talleres de derecho

Evaluacion pre y
pos-formacion

comunicacion, y de
reconocimiento de la
oportunidad dentro
de su plan de vida.
Se usa QFuturo y se
hacen entrevistas.

tendran un mejor
desempefio laboral,
productivo y
confiable. Prueba
lingiiista y de
matematicas.

Orientacion socio | plataforma QFuturo | el SER) para desarrollar con cada | laboral y glamur y
ocupacional y y la entrevista para personalizar su ruta participante y se protocolo,
plan proyecto de | sugerir la de intervencion. Se orienta a cada uno. retroalimentacion,
vida capacitacion orienta en el plan de | Jornadas grupales acompafamiento
adecuada. Se proyecto de vida. Se | donde se brindan psicosocial en cada
reconstruye el hacen talleres basicos | herramientas para actividad.
proyecto de vida. de orientacion alcanzar sus metas a
vocacional y pre- través del empleo.
ocupacional.
Herramientas de Se usa el Inventario Evaluacion estandar | Evaluacion estandar
medicion: test de del Trabajador de competencias. de competencias.
competencias de Productivo®® para
4 matematicas y de identificar quiénes

5.
Formacion en
competencias

especificas y
habilidades
socioemocionales

Uso de la plataforma
del operador.
Formacién en 3
momentos (no tienen
un orden): trabajo
individual en la
plataforma, actividad
guiada por tutor,
trabajo colaborativo
en grupos.
Formacion en
capacidades
especificas para el
trabajo, en
habilidades basicas
académicas,
habilidades
socioemocionales y

70% de las horas en
formacion en
competencias
especificas segun el
programa y
necesidades del
sector productivo.
30% de las horas en
formacion en
competencias
socioemocionales
indispensables. El
programa es:
formacion de la
persona, formacion
para el trabajo,
formacion técnica.
Puede haber

40 horas de
formacion en
competencias
especificas en grupos
segun necesidades de
capacitacion y
conocimientos
similares.

60 horas de
formacion en
habilidades
socioemocionales. Si
la vacante requiere
de un programa
adicional, se disefia
junto con la empresa
ancla.

80 horas en
formacion en
habilidades
socioemocionales
(autoconocimiento,
analisis de
conocimiento, plan
de vida, protocolo
laboral, derecho
laboral, evaluacion).
30 horas en
formacion en
competencias
laborales segun la
demanda laboral:
servicio y atencion al
cliente o ventas ¢
impulso. Hay cursos

3 Mide: consumo perjudicial de alcohol y drogas ilicitas, servicio al cliente (cortesia), madurez emocional,
productividad, honestidad, compromiso a largo plazo con el trabajo, desempefio seguro de accidentes laborales.
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plan de vida. Puede

formacion pos-

complementarios en

haber formacion pos- | vinculacion. finanzas personales.
vinculacion.
Durante formacion: Durante la Durante formacion: Durante convocatoria

cuando hay
ausentismo se hacen
eventos de
integracion con
familias, apoyo
psicosocial, se invita
a los empleadores a
hacer parte de la
capacitacion, tarjetas
Mio, subsidios

convocatoria y
socializacion:
generar un adecuado
enganche y propiciar
ambientes comodos y
tranquilos para el
postulante.

Durante formacion:
refrigerios y
almuerzo, control de

auxilio de transporte,
refrigerio y
almuerzo,
acompafiamiento
psicosocial. Durante
intermediacion
laboral: bono de
mercado, auxilio de
vestuario para
entrevista, examenes

y socializacion:
sensibilizacion de los
beneficios del bono,
asesorias para
resolver dudas,
contacto telefonico
para informar el
avance del proceso
de elegibilidad,
talleres de induccion

6 alimentarios asistencia, médicos, y motivacion al
", (refrigerios). Durante | contenidos dirigidos | certificaciones (ej: bono.
Estrategias de . L . .
retencion intermediacion al SER, ailtencmn curso de alturas). Durante formacion se
laboral: personalizada para hace apoyo
prendas de vestir casos particulares, psicosocial
para entrevista, capacitaciones a individual y grupal,
subsidios docentes. refrigerios y
alimentarios Durante apoyo almuerzos,
(refrigerios). psicosocial: atencion transporte, grado
Durante colocacion: | diferencial y formal y reunion de
auxilio de transporte | personalizada, cierre. Durante
durante primer mes soporte juridico, colocacion: auxilio
de trabajo. soporte fisico y de de transporte para
salud mental para primer mes de
casos particulares. colocacion.

Es transversal. Se Atencion individual | Acompafiamiento Comité psicosocial
brinda apoyo o grupal de forma para la permanencia | semanal para tratar
reconociendo que los | constante y (seguimiento a la casos particulares o
participantes son transversal, se asistencia y problematicas
capaces de brindan herramientas | ausentismo), se grupales.
transformar sus vidas | socioemocionales o identifica la situacion | Seguimiento
y relaciones, su se tratan dificultades | problematica y se individual y cuando
autonomia. Se emocionales y busca soluciones. se graduan se hacen

7. diagnostica e clinicas. Identificacion y reuniones de

Apoyo identifican riesgos orientacion de redes | seguimiento sobre la
psicosocial individuales, de apoyo (en caso de | busqueda de empleo

familiares y sociales.
Visitas domiciliarias
en casos particulares,
sesiones grupales de
compartir,
seguimiento a
quienes dejan de
asistir.

presentarse una
situacion
problematica).

y detener alguna
problematica.
Talleres
psicosociales para
fortalecer habilidades
socioemocionales.
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Alianzas estratégicas
con empleadores que
tienen vacantes con
el perfil de los
participantes, se
identifican y
solucionan
obstaculos que

Sensibilizacion y
gestion de vacantes
con empresarios,
networking con
empresas aliadas.
Aplicacion en
plataformas digitales.
Analisis de la

Primer paso es el
proceso de seleccion
por parte de la
empresa ancla, se
entregan informes
sobre cada
participante a las
empresas ancla para

Uso del Modelo de
Empleo Inclusivo y
la Guia para la
promocion de
empleo inclusivo en
las empresas de la
Fundacion Corona
para acercarse a los

8. . . ., .
L dificulten la informacion sobre que conozcan sus empresarios.
Intermediacion .y ~ . .
laboral retencion. desempefio del potenciales, luego de | Convenio con
abora . . . .
Retroalimentacion candidato durante el | terminar la COMFANDI, Red
constante a proceso de seleccion. | formacion se hace Socio Laboral,
participantes antes y | Remision a entrega de Camara de Comercio
después del proceso | contratacion y/o documentos para la de Cali. Socializar y
de seleccion. refuerzo de vinculacion formal. aplicacion en
competencias. plataformas digitales,
acompafamiento
durante entrevistas.
Durante colocacion Firma del contrato Firma del contrato Firma del contrato
se hace laboral y legalizacion | laboral y legalizacion | laboral y legalizacion
acompafiamiento al de afiliacion a de afiliacion a de afiliacion a
9 participante y seguridad social. seguridad social. seguridad social.
s empleador. Se
Colocacion . . .
registra informacion
laboral
del contrato laboral
para hacer
seguimiento y
analisis.
Seguimiento y Atencion Acompafiamiento al | Evaluacion de
acompafiamiento con | personalizada y participante para desempefio mensual
el participante para grupal, seguimiento a | adaptarse al cambio, | del participante para
recordarles que hay participantes para generar su mejorar la
eventos de identificar si necesita | permanencia y adaptabilidad, si el
integracion y acompafiamiento crecimiento. Con el empleador contrata a
obsequios luego de 3 | psicosocial. empleador se define | mas de 5
y 6 meses de Seguimiento a los si el participante participantes se hace
10 retencion. Se hace de | empleadores (se requiere reforzar sus | acompafiamiento
. puente entre el define con el jefe si capacidades o psicosocial grupal.
Acompaihamiento . . .
. ., empleador y es necesario reforzar | acompafiamiento Estrategias de
pos-vinculacién . . L . . o
laboral empleado. Se mide la | capacidades técnicas | psicosocial. seguimiento al
satisfaccion del o hacer Estrategias para R3 participante (asesoria

participante y del
empleador. Visitas
mensuales al
empleador para
conocer el
desempeiio del
participante para
definir si es

acompafiamiento
psicosocial).

(acompafiamiento y
orientacion en
situaciones que
puedan llevar a
desvinculacion, se
sigue mostrando
apoyo y contacto con
el participante) y

psicosocial,
reuniones con equipo
de gestion laboral,
grupos de
WhatsApp) y al
empleador (visita
mensual con el jefe
inmediato para
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necesario hacer mas para R6 (bono de identificar fortalezas
acompafiamiento o reconocimiento de y mejoras).
capacitacion. permanencia,
socializacion de
beneficios por

permanencia).
Por la plataforma del | Monitoreo y Monitoreo y Monitoreo y
1. oper?ldor se haf:e seguimiento seguimiento seguimiento
. ., monitoreo en tiempo | constante. constante. constante.
Medicion,

real. Se tiene un
mapa de indicadores
y una estrategia de
monitoreo y
evaluacion.

monitoreo y
evaluacion del
proyecto

Fuente: elaboracion Fedesarrollo segiin el “Anexo Técnico Basado en la Propuesta Comercial” de cada operador.

Anexo 2. Descripcion de la plataforma de gestion de la informacion

El objetivo de la plataforma de gestion de la informacion es realizar monitoreo y seguimiento
constante que se alimenta durante la implementacion del bono para poder verificar los resultados
obtenidos y habilitar el pago de estos.

La base de datos cuenta con 494 variables, divididas por: informacion basica para la verificacion
de elegibilidad, caracterizacion, entorno familiar y vivienda, perfil ocupacional y actividades de
orientaciéon del socio ocupacional, experiencias previas, orientacion psicosocial, ayudas de
retencion brindadas durante el proceso de formacion, resultados de pruebas pre y pos-formacion,
horas brindadas de habilidades socioemocionales y competencias especificas, perfil laboral y
seguimiento laboral luego de colocacion.

El bono recolect6 una serie de informacion que sigue las etapas de la ruta de intervencion, desde
la preinscripcidn hasta la vinculacion laboral. De tal manera, que dependiendo de la etapa hasta la
cual llega un participante se recolecta un tipo de informacion. Por ejemplo, en las etapas de
preinscripcion y elegibilidad solo se cuenta con informacion de las caracteristicas poblacionales
(i.e: edad, sexo) y de las exigidas para ingresar al bono. Una vez se accede a la formacion, se
acopian otras variables; como aquellas de las caracteristicas fisicas de la vivienda, caracteristicas
de los hogares y participantes (i.e: educacion, estado civil), orientacion del programa y experiencias
previas, orientacion psicosocial, ayudas de retencion brindadas durante el proceso de formacion,
resultados de pruebas pre y pos-formacién, horas brindadas de habilidades socioemocionales y
competencias especificas, entre otras. Cabe anotar que los datos de las pruebas aplicadas por los
operadores y la prueba EduEmplea tiene muchos datos faltantes, lo cual afecta los tipos de
estimaciones que se quieran realizar. Finalmente, para el periodo en el cual se vinculan los
participantes a un trabajo se indaga por otras variables relacionadas con el sector econdomico del
empleo, los salarios recibidos, el tipo de contrato y el seguimiento laboral.
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Con respecto a los datos relacionados con la educacion de los participantes, se debe aclarar que
existen dos tipos de datos. En primer lugar, se cuenta con variables sobre el nivel educativo
alcanzado por el participantes; los cuales se refieren a la clasificacion tradicional de ninguna o
primaria, basica, media, técnica, tecndlogo y universitario. En segundo lugar, hay una variable
dicotémica que mide si el participante ha tenido alglin tipo de formacion no formal previa o no, la
cual se podria entender como Educacion para el Trabajo y el Desarrollo Humano (ETDH).

Anexo 3. Variables recolectadas en la etapa de preinscripcion, inscripcion y elegibilidad y
que se usaron en el modelo 1

Freq. Percent Cum.
SEXO (Control: Hombre)
HOMBRE 1,353 19.6 19.6
MUIJER 5,552 804 100.0
RANGO DE EDAD (Control: 18 a 24)
18A24 2,697 39.1 39.1
25A30 2,226 322 71.3
31A36 1,328 19.2 90.5
MAYORES DE 37 653 9.5 100.0
RAZA (Control: Afrocolombiano)
AFROCOLOMBIANO 3,123 45.2 45.2
INDIGENA 191 2.8 48.0
NINGUNO DE LOS ANTERIORES 3,571 51.7 99.7
RAIZAL 11 0.2 99.9
ROM / GITANO 7 0.1 100.0
OTRAS CARACTERISTICAS
UNIDOS 766 111 100.0
VICTIMAS 2,577 373 100.0
GESTOR 75 1.1 100.0
SISBEN 4,979 72.1 100.0
BARRIO TIO 5,499 79.6 100.0
CONVOCATORIA (Control: Call Center)
CALL CENTER 515 7.5 7.5
EN TERRITORIO 2,469 35.8 43.2
OTRO 1,897 275 70.7
VOEAVOE 2,021 293 100.0

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11

115



Anexo 4. Variables recolectadas en la etapa de formacion modelos 2 a 5

Promedio Minimo Maximo
Indice de condiciones de vida 61.5 0.0 100.0 \
NtUmero de personas en el hogar 4.2 0.0 20.0
Vr. Auxilio de transporte 45,528 0.0 224,500
Vr. Refrigerios 47,457 0.0 216,000
Freq. Percent Cum.
Tiene algun tipo edu no formal 986 336 100.0 Usadas en el modelo
Posicion en el hogar (Control : Jefe del hogar) Freq. Percent Cum. >2. Adicionales a las
Esposa(o)/Compafiera(o) 587 20.0 20.0 del modelo 1
Hija(o)/Hijastra(o) 628 214 414
Jefe de hogar 482 16.4 57.8
Nieto(a) 56 19 59.7
Otros parientes 1,182 403 100.0 j
Tiempo en el desempleo previo (Ctrl: < de 6 meses) Freq. Percent Cum. N\
Menos de 6 meses 1315 45.1 45.1
7 - 12 meses 679 233 68.3
1-2afios 513 17.6 85.9
Mas de 3 afios 411 141 100.0
Antigiiedad laboral previa (Ctrl: < de 3 meses) Freq. Percent Cum. Usadas en los modelos
Menos de 3 meses 633 258 25.8 >3 a 5. Adicionales a las
4-6 meses 483 19.7 45.4 del modelo 1y 2
7-11 meses 391 15.9 61.4
1 afio o mas 949 38.6 100.0
Promedio Minimo Maximo
N° de horas en habilidades duras 46 0.0 300
N° de horas en habilidades blandas 31 0.0 180.0 /

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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Anexo 5. Parametros estimados del modelo de probabilidad de pasar de la etapa de elegible
a formacion — modelo 1

VARIABLES Efecto marginal
Operador 3 -0.209***
Operador 2 0.217***
Operador 1 0.132%**
Genero
Mujer 0.0468***
Rangos de edad
25230 -0.0278*
31a36 -0.0122
Mayores de 37 -0.0522**
RAZA
Indigena 0.0124
Ninguno de los anteriores -0.00963
Raizal 0.141
Rom / Gitano -0.202
Caracteristicas
Unidos -0.00477
Victimas 0.0252*
Gestor 0.0723
Sisben 0.000462
BTIO -0.00616
No_empleo_formal 0.0265
Observations 5,647

Standard errors in parentheses
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fuente: calculos Fedesarrollo

Anexo 6. Parametros estimados del modelo de probabilidad de graduarse — Modelo 2

VARIABLES Efecto marginal
Operadores
Operador 3 0.133%**
Operador 2 0.0745**
Operador 1 0.0584*
Genero
Mujer 0.00474
Rangos de edad
25a30 -0.0420%**
31a36 -0.00760
37a40 -0.00370
indice de Condiciones de Vida
Icv 0.000133
Posicién en el hogar
Otros_pari 0.0426**
Esposo 0.0336
Hijos 0.00864
Nieto -0.0173
Numero_personas_nucleo -0.00896**
Tener edu-formal 0.0545%**
Apoyos
Apoyo sicolégico 0.0628
Auxilio_transp 8.01e-07***
Raza
Indigena -0.0189
Ninguno de los anteriores 0.0144
Raizal -0.0979
Rom / Gitano 0.0599
Caracteristica
Unidos 00284
Victimas 0.0136
Gestor -0.0541
Sisben 0.0141
BTIO -0.00737
No_empleo_formal -0.216
Observations 2,290

Standard errors in parentheses
***p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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Anexo 7. Variables de la prueba EduEmplea agrupadas

Variable Grupo

Cociente laboral . Habilidades laborales
Audacia . Habilidades laborales
Desafio a la autoridad . Habilidades laborales
Responsabilidad . Habilidades laborales
Obediencia . Habilidades laborales
Disciplina . Habilidades laborales
Autodisciplina . Habilidades laborales
Autoeficacia . Habilidades laborales
Nivel de actividad . Habilidades laborales
Sociabilidad . Habilidades laborales
Amabilidad . Habilidades laborales
Altruismo . Habilidades laborales
Cooperacion . Habilidades laborales
Modestia . Habilidades laborales
Intransigencia . Habilidades laborales

Tendencia a la preocupacién

. Habilidades laborales

Susceptibilidad a la tensién

. Habilidades laborales

Redes apoyo

. Habilidades emocionales

Autoconocimiento

. Habilidades emocionales

Apertura a experiencias

. Habilidades emocionales

Intereses artisticos

. Habilidades emocionales

Emocionalidad . Habilidades emocionales
Necesidad de éxito . Habilidades emocionales
Cautela . Habilidades emocionales
Extroversin . Habilidades emocionales

Seguridad_en_uno_mismo

. Habilidades emocionales

Alegria . Habilidades emocionales
Buasqueda de emociones . Habilidades emocionales
Simpatia . Habilidades emocionales
Compasién . Habilidades emocionales
Confianza . Habilidades emocionales

Rango emocional

. Habilidades emocionales
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Vehemencia . Habilidades emocionales
Melancolia . Habilidades emocionales
Desmesura . Habilidades emocionales
Timidez . Habilidades emocionales
Imaginacion . Conocimiento
Intelecto . Conocimiento

118



Anexo 8. Parametros estimados del modelo de probabilidad para cada una de las métricas —

modelos 3 a5

VARIABLES Colocados R3 R6
Operador

Operador 3 0.311%**  0.223***  0.231%**
Operador 2 0.202** 0.0797* 0.113*
oreracont -00244  -00761  -0.000371
MUJER -0.147%**  -0.0929*** -0.0874%**
Rangos de edad

AR 0.0377 0.0181 0.00470
31236 0.0297 0.0205 0.0162
MayoresGeS 7 -00401  -00547  -0.0433

Nivel educativo

* *k
Basica secundaria (6-9) 0.120* 00832 010

Media (10-13) 0.204***  0.150***  0.121***
Tecnologico con titulo 0.238***  0.187***  0.140**
Tecnologico sin titulo 0.269* 0.144 0.194
Tecnico con titulo 0.251%** 0.176%** 0.155***
Tecnico sin titulo 0.254%** 0.143* 0.125*

Universitario con titulo

R 0.253** 0.175 0.152
Universitario sin titulo

0.346*** 0.280** 0.261**

Etnia

Indigena -0.0303 -0.00268 -0.0284
Ninguno de los anteriores 0.0213 0.0195 -0.00200
Raizal 0.09% 0.196 0.278
Rom / Gitano 0142 0.266

Caracteristicas
-0.0185 -0.0346 -0.00011

Unidos

Victimas -0.0175 -0.0128 -0.0101
Gestor 0.276*** 0.170** 0.0234
Sisben 00259  -00355  -0.0388
Posicién en el hogar

Otros_pari -0.0681**  -0.0678**  -0.0624**
Esposo -0.0797**  -0.0628**  -0.0483*
Hijos -0.0736**  -0.0696** -0.0760***
Nieto -0.0974 -0.138* -0.133*
Caracteristicas hogar

v 0.000545**  0.000465* 0.000494**
Numero_personas_nucleo -0.0129** -0.00827 -0.00127
Tenereducacion no formal previa

Edu-no-formal 0.0283 0.0244 0.0405**
Antigliedad laboral previa

De4abm 0.0375** 0.0253* 0.0238*
De7allm 0.0491** 0.0391* 0.0237
Maslano 0.0656***  0.0465**  0.0363**
Tiempo en el desempleo

7- 12 meses -0.007 0.00619 -0.0134
1- 2afios -0.0341  -0.0597**  -0.0590**
Mas de 2afios -0.0576* -0.025 -0.0267
Horasen

HorasDuras 0.00272%** 0.00269*** 0.00224***
HorasBlandas 0.000961  -0.000118  0.000212
Observations 2,282 2,282 2,280

Standard errors in parentheses
**%p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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Anexo 9. Parametros estimados del modelo de supervivencia tipo Weibull

Variables Haz. Ratio P>z

Edad 0.998 0.86
Operador

Operador 3 1.146 0.34
Operador 2 0.755 0.23
Operador 1 0.871 0.52
Sexo

Mujer 0.846** 0.01
Raza

Indigena 1.128 0.63
Ninguno de los anteriores 1.011 0.89
Raizal 1.052 094
Rom / Gitano 3.133 0.26
Nivel educativo

Basica secundaria (6-9) 0.681 0.21
Media (10-13) 0.755 0.34
Tecnologico con titulo 0.669 0.21
Tecnologico sin titulo 0.513 0.23
Tecnico con titulo 0.711 0.27
Tecnico sin titulo 0.751 0.25
Universitario con titulo 1.359 0.47
Universitario sin titulo 0.488 0.42
Tipo de contrato

Obra labor 2.956*** 0.00
Prestacion de Senicios 1.778*** 0.01
Término fijo 5.762*** 0.00
Resultado formacién

Disminuye 1.271*** 0.02
lgual 1.113 0.24
N° de personas en el Nucleo F. 1.145*** 0.00
Horas de habilidades Blandas 0.988 0.58
Horas de habilidades Duras 0.903** 0.01
Cons 0.006*** 0.00
Observations 1000

Standard errors in parentheses
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fuente: calculos Fedesarrollo a partir de la base de datos del BIS 11
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