Relacionamiento con los actores del programa: analisis

de las herramientas cualitativas

Se realizaron un total de 20 entrevistas y una encuesta a un grupo de atendidos con
58 respuestas. Las entrevistas se llevaron a cabo utilizando dos guias distintas: una disefiada
para interactuar con los profesionales del disefio, y otra destinada a los operadores, tanto
participantes como no participantes del programa. Entre los disefiadores entrevistados se
encuentran representantes de la SDDE, Sibs.Co e Instiglio, y en total se entrevistaron a 7
personas del grupo de disenadores. Sin embargo, en algunos casos se realizard una distincion
entre los disefadores técnicos (Sibs.Co e Instiglio) y la SDDE, ya que las opiniones respecto
a diversos temas pueden diferir. En cuanto a los operadores participantes, se entrevisto a la
Corporacion Organizacion El Minuto de Dios, UT CGC, UT GT Sint y Cesar, UT El Minuto
de Dios, UT CGC 2023, UT Me Empleo 2.1 y Kuepa, en total a 7 personas del grupo de
operadores participantes. Finalmente, se realizaron entrevistas a 3 personas del grupo de
operadores no participantes, entre los cuales se incluyen la Caja de Compensacion Familiar
Cafam, la Caja de Compensacion Familiar Colsubsidio y la Caja de Compensacion Familiar

Compensar.

La informacion recopilada a través de las entrevistas fue analizada y posteriormente
procesada mediante la plataforma NVIVO. A partir del andlisis de NVIVO, se generaron
diversas representaciones graficas que se presentardn y explicaran en esta seccion. Entre los
tipos de graficas obtenidas se incluyen graficas de andlisis de sentimientos para multiples
preguntas simultaneas, graficas de andlisis de sentimientos focalizadas en preguntas

especificas, y arboles de palabras.

El andlisis de sentimientos es una técnica de procesamiento de lenguaje natural con
el propdsito de determinar la actitud emocional expresada en cada fragmento de texto. El
objetivo primordial radica en identificar y clasificar las emociones o actitudes de los

participantes hacia temas especificos.

Por su parte, un arbol de palabras es una representacion grafica que muestra la

frecuencia y relaciones entre palabras que los entrevistados expresan. Cada palabra se



representa como un nodo, y las conexiones entre nodos indican la coocurrencia o similitud
semantica entre las palabras. En las representaciones graficas de arbol de palabras
presentadas en esta seccion, se exhiben tanto las palabras clave como las utilizadas por los

entrevistados antes y después de la palabra en consideracion.

En las Figuras 1 y 2, se presenta el andlisis de sentimientos aplicado a las respuestas
proporcionadas por los disefiadores y los operadores. En el eje x se detallan algunas de las
preguntas mas relevantes y ampliamente respondidas por los entrevistados, mientras que en
el eje y se indica el numero de oraciones que identifico el programa para clasificarlas en
sentimientos muy negativos, moderadamente negativos, moderadamente positivos y muy
positivos. A modo de ilustracion, consideremos la pregunta 3 de la Figura 1, centrada en el
objetivo y alcance del programa. En este caso, la grafica muestra 2 referencias, indicando
que el programa identifico 2 oraciones dentro del conjunto de respuestas de los entrevistados
para aplicar el analisis de sentimientos. Dentro de estas oraciones, una de ellas reflejo
sentimientos moderadamente positivos, mientras que la otra exhibid una perspectiva

moderadamente negativa.

Figura 1: Analisis de sentimientos — Entrevista Disefiadores
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Fuente: elaboracion propia

Figura 2: Anailisis de sentimientos - Entrevista Operadores
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Fuente: elaboracion propia.

En términos generales, se observa que para los disefadores las preguntas con mas
referencias con sentimientos moderadamente positivos fueron: 8. Innovacion, 19.
Implementacion y 31. Aprendizajes, con 6 referencias sobre estos aspectos. Por su parte, en
la Figura 1 destaca la pregunta 17. Estructura de mercado de operadores, en la cual los
operadores hicieron 17 referencias divididas entre sentimientos moderadamente positivos y

moderadamente negativos, aunque con predominio de los primeros.

En cuanto al andlisis de sentimientos para la encuesta de disefiadores, la percepcion
sobre la innovacion, entendida por los entrevistados como ‘“hacer las cosas de manera
diferente”, fue moderadamente positiva para todos los que respondieron esta pregunta. Para
la implementacion, 50% de las personas que respondieron la pregunta tuvieron sentimientos
moderadamente negativos y el otro 50%, moderadamente positivos. Por ultimo, la percepcién
sobre los aprendizajes fue, en su mayoria, moderadamente positivo y una sola referencia fue
moderadamente negativa. Adicionalmente, las referencias en la conversacion a metas y

atencion y modificaciones al disefio fueron moderadamente negativas de manera exclusiva,



mientras las referencias a innovacion y fortalecimiento del SPE fueron moderadamente

positivas de manera exclusiva.

En cuanto al analisis de sentimientos para la encuesta de operadores, las opiniones
sobre la estructura del mercado de operadores, los riesgos y los cambios para mayores
resultados son las que se destacan por ser recurrentes en la conversacion y tener una
combinacion de connotaciones moderadamente negativas y moderadamente positivas. La
mencion de la verificacion entre los operadores se caracteriza por combinar percepciones
muy positivas y percepciones moderadamente negativas, pero estas ultimas mas notorias.
Entre los disefiadores, la verificacion se asocia con referencias muy negativas y

moderadamente negativas.

Los temas sobre los que se destacan opiniones divergentes entre disefiadores y
operadores son: 1) objetivos y alcance, en el que los operadores en la conversacion mostraron
mas percepciones moderadamente positivas que los disefiadores; i1) riesgos, sobre los cuales
los operadores evidenciaron opiniones muy positivas, moderadamente positivas y
moderadamente negativas, siendo estas ultimas las mas recurrentes; y iii) desafios de la
ejecucion, que en la conversacion con los operadores se perciben moderadamente positivos

de manera exclusiva, mientras entre los disefadores hay diversas opiniones sobre este tema.
Sobre estos tres temas el analisis de las entrevistas evidencio:

1) En el caso de objetivos y alcance, que los disefiadores técnicos, y en particular la
SDDE, expresaron reparos especialmente respecto al alcance del programa por varios

factores:

e La lentitud en la obtencion de resultados por parte de los operadores al inicio del
programa, lo que podia afectar las metas;

e Las dificultades que se fueron evidenciando en la verificacion cuando algunos
clientes reportados como atendidos decian no haberlo sido;

e La baja respuesta de los operadores al incentivo por colocacion

11) En cuanto a la percepcion negativa de los operadores sobre los riesgos, en la conversacion

se evidencid que en la implementacion identificaron varios factores que podian afectar el



cumplimiento del volumen de personas que debian atender, generando un riesgo para la

intervencion;

e Resistencia de los potenciales beneficiarios hacia los programas de empleo,
especialmente los que recibian o esperaban recibir ayudas por pertenecer a categorias
Ay B del Sisbén;

e Naturaleza de la poblacion, especialmente en el caso de los beneficiarios de Sisbén A
y B que reciben ayudas monetarias y no muestran interés en el empleo;

e El reto de evitar la desercién y mantener a las personas comprometidas;

e La dificultad para atender de manera inmediata participantes que habian iniciado un
programa con otro operador;

e El requisito de coincidencia de perfiles de candidatos con vacantes disponibles;

e Lacompetencia tanto entre operadores como entre programas de empleo;

e Desafios en su propia operacion como: rotacion del personal interno, la carga
administrativa que se derivo de los controles que fue estableciendo la Secretaria y de
la obtencion de evidencias de colocacidon, y limitaciones asociadas con las

herramientas tecnoldgicas.

A este respecto es importante mencionar que, ningin operador participante entrevistado
expresd que durante la operacion se afectd su presupuesto financiero, y que algunos
operadores hicieron ajustes para entender el contexto cultural de los candidatos e
implementar herramientas para persuadirlos de mantenerse y orientarlos para conseguir

el empleo y lograr estabilidad laboral.

A continuacion, se expondran los hallazgos de las herramientas cualitativas. En
primer lugar, se abordaran los resultados relativos a los objetivos del programa; en segundo
lugar, se analizaran los insumos utilizados para la ejecucion del programa, detallando la
contribucion de cada actor en la provision de estos insumos; en tercer lugar, se describiran
las actividades llevadas a cabo en el contexto del programa para su implementacion; en cuarto
lugar, se presentaran los productos resultantes del desarrollo del programa; en quinto lugar,
se examinardn los logros obtenidos mediante la ejecucion del programa; y, finalmente, se

exploraran los impactos que el programa generd en la comunidad.



Objetivos

Las preguntas en cuanto a objetivos realizadas tanto a disefiadores como a operadores
fueron: ;Cual es su opinion sobre los objetivos planteados y el alcance del programa? ;Piensa
que fueron muy ambiciosos, adecuados o muy poco ambiciosos? ;Como compara los
objetivos de este programa con los de otros programas de empleo realizados por la Secretaria
(pago por actividades)? ;Cudl es su percepcion sobre cumplimiento de objetivos del

programa?

De acuerdo con la SDDE, los objetivos planteados superaban a los establecidos en
cualquier politica de empleo previa, incluso a nivel nacional. A partir de las entrevistas
realizadas, se llegd a la conclusion de que la magnitud del programa planted un desafio
significativo para quienes estaban a cargo de su implementacion en la Secretaria. Desde la
perspectiva de la SDDE, la atencidon a un numero tan elevado de personas requirié una
expansion del equipo de trabajo necesario para llevar a cabo las verificaciones

correspondientes y gestionar otros asuntos con los operadores.

No obstante, las entrevistas también revelaron que los objetivos de atencion
establecidos para los operadores eran considerados alcanzables por todos los actores. Esto se
refleja en el andlisis de sentimientos de la encuesta de los Operadores (Figura 1), donde la
mayoria expreso sentimientos positivos con respecto a los objetivos planteados. Ademas, la
Figura 3 muestra el arbol de palabras que se forma alrededor de la palabra “atencién”. Se
resalta que después de la palabra “atencion” los entrevistados usaron frases como: apalancar
a los operadores, temas de calidad, hay muchas variables para verificar y fue estratégico para

la secretaria.

Figura 3: Arbol de palabras: Atenciéon Encuesta - Disefiadores
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La percepcion positiva sobre el logré de los objetivos se logré mediante la
segmentacion de los contratos en lotes. Como se mencion6 anteriormente, se decidié dividir
las atenciones en lotes de distintos tamafios. Por lo que, por ejemplo, UT GT Sint y Cesar
fueron asignados a un lote por un valor de $15.187.500.000 COP con la responsabilidad
contractual de atender a 14.567 personas del paquete basico, 1.928 personas del paquete
integral y 4925 personas del paquete especializado. Mientras que a Kuepa Edutech se le
adjudico un lote por un valor de $1.687.592.063 COP, y se comprometi6 contractualmente a
atender a 1.288 personas del paquete basico, 99 del paquete integral y 595 del paquete
especializado. Cada operador tenia la libertad de seleccionar uno o varios lotes en los cuales
participar. Asimismo, cada operador decidia la proporcion de personas por paquete que
atenderia, bajo la tnica condicion de que el 23% de todas las personas atendidas debian
pertenecer al paquete especializado. Este enfoque permitié a cada operador llevar a cabo las
atenciones para las cuales tenia capacidad. Esta estrategia también posibilitd que la SDDE
gestionara el riesgo de incumplimiento, evitando que el incumplimiento por parte de un
operador pusiera en peligro la integridad del programa en su totalidad. En este sentido, en la
Figura 4 se observa que, en las entrevistas con los disefadores técnicos, y especialmente para

la SDDE, la palabra "lotes" se asociaba con facilidad y enfoques valiosos.

Figura 4: Arbol de palabras: Atencién - Encuesta Disefiadores
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Fuente: elaboracion propia

Finalmente, surgié como tema recurrente la vinculacion de los objetivos contractuales
del programa a la atencidén de personas, relegando la colocacién a un bono adicional. En
términos generales, los operadores expresaron su desacuerdo con esta medida, especialmente
dado el caracter de pago por resultados del programa. Este descontento se refleja en la Figura
5, ya que, aunque se percibia que los objetivos eran alcanzables y, por lo tanto, los
sentimientos eran mayormente positivos o neutrales, muchos discreparon con que la
colocacion no fuera un elemento central, generando también sentimientos negativos.

Figura 5: Analisis de sentimientos sobre los objetivos y alcance del programa - Encuesta de
Operadores

Fuente: elaboracion propia

Insumos

Desde la Secretaria, resaltaron que las metas del programa en los procesos de disefo
fueron establecidas con una perspectiva mas elevada y ambiciosa en comparacion con afos
anteriores. Se buscaba no solo proporcionar atencidn, sino también lograr una vinculacién

laboral significativa. Inspirados en enfoques exitosos implementados en otros paises y



respaldados por la Fundacién Corona y la alcaldia, se propuso un programa integral que
comprendia tres paquetes distintos, apostando por una nueva forma de contratacion de
servicios. Ademas, para la pregunta ;Qué opinidn tiene sobre los incentivos y métricas de
pago del programa? se evidencia en la Figura 6 y 7, que los pagos y los incentivos resultaron
atractivos bajo la percepcion de los disefiadores y fueron considerados suficientes para
motivar su participacion. Sin embargo, los operadores destacaron que, aunque consideraban
adecuados los incentivos y métricas de pago, percibian que conforme el proceso de
verificacion se tornaba mas complejo, el enfoque en la colocacion se volvia mas costoso para
ellos debido a la carga administrativa asociada con la verificacion de la colocacion efectiva.

Por lo tanto, el incentivo por colocacion dejaba de resultar atractivo para ellos.

Finalmente, en las preguntas ;Existieron diferencias entre licitaciones en las
estructuras de precios pagados a los operadores? ;Tiene conocimientos sobre las
modificaciones hechas al disefio y a la licitacién? y ;Qué opina de estas modificaciones?,
aunque si se realizaron cambios entre las licitaciones, al consultar a los operadores sobre si
estos cambios afectaron su decisidon de participar, estos no percibieron diferencias
significativas entre ellas. Por lo tanto, estos cambios no influyeron de manera determinante

en su eleccion de participar o abstenerse.

Figura 6: Analisis de sentimientos Incentivos y métricas de pago Encuesta Disefiadores

Fuente: elaboracion propia

Figura 7: Arbol de palabras: Insumos Encuesta Disefiadores
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Por parte de los disefiadores técnicos, se senald que en las fases iniciales del proceso
de disefio se consider6 la opcion de un Bono de Impacto Social (BIS). Sin embargo, tras
evaluar la viabilidad del mecanismo y considerando la gran cantidad de recursos que se
requerian para ejecutar el programa en el periodo establecido, se optd por un Contrato Basado
en Desempefio (CBD). El disefio del CBD fue eminentemente técnico, abordando la parte
juridica en etapas posteriores. En el momento de planificar la contratacion de los operadores,
se decidio llevar a cabo un proceso de licitacion publica, lo que llevo a ajustar y adaptar el
disefio a consideraciones legales. Esta decision se fundamenta en la incompatibilidad de
realizar una licitacion con objetos diversos. Por ende, para gestionar los distintos paquetes de
manera apropiada, se podia llevar a cabo una licitacion individual por cada paquete o bien
realizar una licitacion Gnica que obligase a todos los operadores a ofertar por la totalidad de
los paquetes. Por razones de conveniencia y eficiencia administrativa, se opto por la ultima

alternativa.

Algunos de los entrevistados que participaron en la etapa de disefio consideran que se
realizaron ajustes significativos al pasar de la fase de disefio técnico a la ejecucion,
especialmente en la forma en la que se determinaban los precios y en la obligatoriedad a los
operadores a ofrecer los tres paquetes de servicios. Inicialmente, durante las etapas de disefo
técnico, el precio se establecia haciendo referencia al trabajo de las cajas de compensacion.
Sin embargo, mas adelante se optd por fijar un precio promedio para todos los operadores,

con el objetivo de simplificar los procesos de contratacion mediante licitacion publica.



Es crucial destacar el papel de intermediario que asumio la Secretaria para facilitar la
comprension del programa y la contratacion, asi como para llevar a cabo la verificacion para
los pagos. Esta ultima labor implicé reuniones semanales con los operadores para
intercambiar experiencias y abordar dificultades, ademas de llevar a cabo el proceso de
verificacion. Este ultimo, conforme se complejizaba durante la implementacion, demandé
mayores esfuerzos por parte de la Secretaria. A pesar de la complejidad, la Secretaria
argumentd que no consideraba necesario incorporar un tercero en la verificacion, tanto para
evitar posibles interferencias y descoordinaciones entre los actores como por la rigurosidad
que aplico la Secretaria en la autenticacion de documentos para minimizar errores. Sin
embargo, reconocieron el valor que podria aportar un intermediario aliado tanto para la
Secretaria como para los operadores apoyando los temas técnicos. Por otra parte, ciertos
operadores y disefiadores técnicos destacaron la ventaja potencial de la inclusion de un
verificador independiente, quien, al ser ajeno al programa, podria ofrecer una evaluacion

imparcial y objetiva.

Finalmente, los operadores participantes compartieron su experiencia previa en
programas de pago por resultados dirigidos a poblacion vulnerable. Aunque la mayoria de
los operadores estuvo de acuerdo en que las metas y objetivos del programa eran alcanzables,
y que los incentivos y métricas de pago eran adecuados, el programa tuvo dificultades para
atraer a las cajas de compensacion, un componente esencial para lograr la escalabilidad.
Algunos de los entrevistados del equipo de disefio expresaron que, si se hubiera logrado la
participacion de las cajas de compensacion, probablemente habrian percibido mayores
riesgos en la atraccion de potenciales beneficiarios para el paquete especializado. Esto se
debe a que muchos de estos potenciales beneficiarios recibian o esperaban recibir ayudas por
ser poblacion perteneciente a las categorias A y B del Sisbén. Ademads, también habrian
percibido mayores riesgos debido a la dificultad para verificar la colocacion efectiva laboral.
En las entrevistas con operadores no participantes se confirmo que en efecto percibieron un
nivel alto de riesgos, lo que se refleja en la oferta que hizo uno de ellos para la segunda

convocatoria, pero resulto mucho mas costoso que el resto de oferentes.



Actividades

Es importante destacar que el programa fue implementado por operadores de menor
tamafio. Esto contrasta con la idea inicial de que el paquete basico seria principalmente
administrado por las Cajas de Compensacion, debido a su capacidad para gestionar un gran
numero de personas. Sin embargo, este enfoque cambio entre la etapa de disefio y el proceso
de licitacion publica. De las entrevistas con la Secretaria se encontré que no era factible
establecer licitaciones separadas para cada paquete de servicios (basico, integral y
especializado) y, por lo tanto, todos los operadores se vieron obligados a ofrecer los tres

paquetes de servicios.

Los paquetes basico e integral tenian como objetivo fomentar la reconexion laboral,
y en caso de ser necesario, el paquete integral ofrecia capacitaciones breves a los
beneficiarios para promover la escalabilidad del programa. Por otro lado, el paquete
especializado estaba disenado para abordar las necesidades de aquellos con barreras mas
significativas para acceder al mercado laboral, requiriendo asi una ruta de atencion
especializada. Sin embargo, durante la transicion del disefio a la ejecucion, el programa
adoptd un modelo de intervencidon en el cual cada operador debia implementar los tres
paquetes para adecuar la contratacion al marco normativo de las licitaciones. Fue imperativo
realizar ajustes para adecuarse al marco de licitacion. En consecuencia, debia implementar
los paquetes basico, integral y especializado. Esta adaptacion del disefio para cumplir con los
requisitos de licitacion generd desafios, como se evidencia en la Figura 8, que muestra el
analisis de palabras relacionadas con "disefio" que surge de las respuestas de los disefiadores.
La figura revela que, después de la palabra "disefio", especialmente los entrevistados de la
SDDE, expresaron conceptos tales como: surgieron demandas y restricciones, llevarlo a un
proceso, los temas de contratacion, al marco de contratacion publica, muy técnico donde la

parte juridica lleg6 después, disefio técnico en una licitacion y es tan juridico como técnico.



Figura 8: Arbol de palabras: Diseiio - Entrevista a Disefiadores
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Fuente: elaboracion propia
En relacion con el papel del intermediario, los disefadores técnicos indicaron que
habian propuesto la contrataciéon de actores externos para agilizar los procesos de
socializacion y verificacion del programa. Sin embargo, la Secretaria decidié desempefiar
varios de los roles de un intermediario como la verificacion, el seguimiento y la preparacién
del mercado de operadores por costos y, principalmente, para que el equipo se familiarizara
con los esquemas de pago por resultados y verificara los detalles de los pliegos de

condiciones. De hecho, varios operadores expresaron que, en general, apreciaban las



reuniones técnicas y el equipo de la SDDE, aspectos que podrian no haberse manifestado de
haber intervenido un intermediario. No obstante, a pesar de estas consideraciones positivas,
la mayoria de los operadores sefialo que la ejecucion del programa implicd una carga
administrativa excesiva debido a la necesidad de cargar manualmente numerosos
documentos en las plataformas y a los reprocesos vinculados al proceso de verificacion de la

Secretaria.

Productos

Sobre la ruta de intervencion. En términos generales, los operadores indicaron que
no tuvieron que realizar modificaciones sustanciales en la forma en que operaban las rutas
de intervencion con que trabajaban regularmente. Sin embargo, ante la pregunta ;Cuales
fueron los principales aspectos del disefio original del programa que fue necesario cambiar
para implementar este esquema de intervencion (cambios en la estructura operativa prevista,
en la gestion del desempefio del programa, esquema de verificacion y calidad) ?, un operador
resaltod que, debido a la gran cantidad de atenciones requeridas, se vieron obligados a ampliar
la escala de esas rutas. A juicio de algunos del entrevistado, esto implico que las
intervenciones fueran mas breves y menos detalladas, afectando especialmente al paquete
especializado. Ademas, los operadores participantes mencionaron que el tiempo de operacion
era considerablemente limitado para cumplir con las metas, lo que en su opinion afectaba la
calidad de sus intervenciones frente a algunas de las que tradicionalmente realizaban vy,
ademas, pudo haber impactado los resultados en términos de colocacion. Otro tema
recurrente en la conversacion con los operadores fue la imposibilidad de atender a usuarios
registrados por otro operador o en otro programa, incluso si no habian recibido ninguna
atencion o estaban insatisfechos con la atencion previa, porque sus datos aparecian en la
plataforma en que se registraban inicialmente los participantes. Este inconveniente se
solucionaba en un periodo de tres meses, pero para los operadores afectaba el cumplimiento

de las metas.

Sobre la verificacion. La Secretaria estructurd el proceso de verificacion en cuatro
niveles. En el primer nivel, se llevaba a cabo una revision mensual de la completitud de la
informacion, evaluando la pertinencia de los datos. Este andlisis se realizaba en tres

plataformas distintas: el aplicativo de inscripcion, donde el operador registraba los datos; otra



plataforma donde cada operador cargaba los documentos de los participantes; y, finalmente,
la plataforma autorizada por el Servicio Publico de Empleo, encargada de la gestiéon de

empleabilidad y la intermediacion laboral.

En el segundo nivel, se efectuaba un cruce entre las bases de datos mencionadas
anteriormente para verificar la coherencia de la informacion. En el tercer nivel, se aseguraba
que los beneficiarios tuvieran los documentos cargados en la plataforma, corrigiendo
cualquier error en los datos. El cuarto nivel, el Gltimo de la verificacion, se dedicaba a
corroborar la prestacion del servicio para lo cual se realizaban llamadas a los beneficiarios,
inicialmente a todos y a medida que el programa crecié a una muestra, para obtener sus
comentarios sobre la atencion recibida. Durante las llamadas, se formulaban interrogantes de
caracter general dirigidas a determinar si el interlocutor recordaba los servicios

proporcionados por el operador y evaluaba la calidad de los mismos.

Como fase final, se elaboraba un informe de verificacion que detallaba las
observaciones encontradas en cada uno de los cuatro niveles. Este informe no solo servia
como evidencia para el pago a los operadores, sino también como un registro de control que
permitia comparar las metas establecidas con el nimero real de beneficiarios atendidos,

asegurando asi la transparencia y eficacia del proceso.

Las Figuras 9 y 10 representan las preguntas realizadas sobre el proceso de
verificacion, las cuales fueron ;Considera usted que los diferentes procesos de verificacion
realizados generaron costos adicionales a los inicialmente previstos para la SDDE y para los
operadores? ;Cudl es su percepcion acerca de los posibles costos, beneficios y riesgos
asociados al proceso de verificacion de elegibilidad, de intervencion y de resultados del
programa? Los entrevistados destacan que el proceso de verificacion emergidé como un
aspecto critico del programa, con una mayor parte de percepciones negativas tanto de los
operadores como de los disefiadores. La verificacion fue volviéndose compleja durante la
ejecucion porque a medida que la Secretaria identificaba alertas en el proceso operativo,
fortalecia los mecanismos de control. La mayoria de entrevistados coincidi6 en que esto
gener6 el uso de personal adicional tanto para la Secretaria como para los operadores. Entre

los operadores algunos sefialaron que no tuvieron en cuenta inicialmente en sus presupuestos



mayores costos asociados con la verificacion. Sin embargo, ninguno de los entrevistados

sefiald expresamente que eso implicd mayores costos o insuficiencia de recursos.

Para los disefiadores técnicos, la gestion integral de la informacidn, incluyendo donde
se cargaria la informacién de los paquetes, la poblacion y la documentacidn, era un aspecto
crucial y un desafio significativo para el programa. La preocupacion por la gestion interna de
la informacién fue evidente desde el inicio. No obstante, durante la ejecucion, los desafios
en la verificacion fueron abordados de manera progresiva cuando la Secretaria identificaba

alertas en el procedimiento operativo.

En relacion con la perspectiva de los operadores, varios sefialaron que durante la
implementacion se incorporaron niveles de revision que no estaban contemplados
inicialmente en el programa y fue siendo cada vez mas comun el reproceso de informacion,
lo que les generd preguntas sobre la eficacia del proceso operativo y el impacto que los
reprocesos tenian sobre el tiempo destinado a la atencion directa. Segun algunos de los
entrevistados, la gestion de una cantidad significativa de documentos para carga y
verificacion los oblig6 a sacrificar actividades de colocacion y atencion de beneficiarios para
dedicarse a tareas documentales. Esto se ve en la Figura 10 donde se ve el arbol de palabras
de “verificacion”. Los operadores entrevistados asociaban la palabra verificacion a frases
como: fue un aspecto critico, sacrificamos la colocacion, correccion de datos y reducir las

subsanaciones.

Figura 9: Analisis de sentimientos Proceso de Verificacién Encuesta de Disefiadores

Neutral

Fuente: elaboracion propia

Figura 10: Arbol de palabras: Verificacién Encuesta Operadores
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Fuente: elaboracion propia

Resultados

Los resultados del programa deben ser evaluados principalmente a través del analisis
numérico de las atenciones y colocaciones realizadas en su contexto. Un analisis detallado
de esto puede encontrarse en el anexo 6: "Hechos Estilizados del Programa: Analisis de las

herramientas cuantitativas".

No obstante, mediante el empleo de herramientas cualitativas, se identificaron dos
resultados fundamentales relacionados con el rendimiento del programa. En primer lugar,
durante las entrevistas, los operadores expresaron que en varias ocasiones la Secretaria
rechazaba las atenciones de ciertos beneficiarios si el perfil del candidato no coincidia
exactamente con la vacante a la que se enviaba la hoja de vida. Seglin la Secretaria, esta
medida era necesaria para asegurar una alineacion adecuada entre los intereses y habilidades
de la persona, el proceso de perfilamiento y la vacante especifica a la que se referia, con el
objetivo de evitar remitir a la persona a cualquier vacante disponible. Para los operadores,
cumplir con este requisito se dificultaba, ya que en muchas ocasiones la descripcion de la
vacante era demasiado general o especificaba actividades relacionadas con otro perfil por la

manera en que los empleadores usualmente ofrecian empleo para esos perfiles.

En segundo lugar, a lo largo del programa, no se pudo evaluar la desercion de los

participantes durante la operacion del programa, desde que el participante se registra hasta



cuando su hoja de vida se remite y eventualmente hay una colocacion. Esto se conoce como
el proceso de embudo, para lo cual se necesita informacién de la proporcion de personas que
se registran en el programa y superan los procesos de verificacion de elegibilidad, la
proporcion que completa los procesos de capacitacion y es remitida, y finalmente, la
proporcidn de personas que logran ser colocadas. En otras palabras, no tener esa informacion
limité para la SDDE la capacidad de observar la eficiencia de los operadores de manera
integral. Si se hubiera podido analizar el embudo, no s6lo se podria comparar la eficiencia de
los distintos operadores sino obtener informacion sobre las posibles causas de la desercion,

lo que aportaria lecciones valiosas para futuras implementaciones.

Un tema adicional que mencionaron tres de los operadores entrevistados, fue el
choque existente entre los programas sociales y los programas de empleo. Los operadores
mencionaron que algunos atendidos, si bien realizaban la ruta de empleo ofrecida, rechazaban
las posiciones a las que eran remitidos. Esto, debido a que, pese a estar desempleados,
contaban con subsidios que les permitian satisfacer sus necesidades economicas sin la
necesidad de cumplir con las condiciones de un trabajo que les ofrecia un salario. En general,
los operadores reconocieron la importancia de los programas sociales, pero manifestaron que
en algunos casos puede tener consecuencias no deseadas en la decision de las personas de

emplearse de manera formal.

Impactos

Finalmente, el programa ha generado una serie de impactos que abordan como ha
transformado la situacion de las personas que recibieron atencidon, ya sea mediante la
obtencion de empleo o la mejora de sus posibilidades de empleabilidad. No obstante, para
realizar un andlisis mas detenido sobre este aspecto, se requiere llevar a cabo una
investigacion mas profunda y a largo plazo, que permita evaluar el impacto real del programa

en el mediano y largo plazo.

El analisis cualitativo permiti6 establecer que todos los entrevistados percibieron la
innovacidon como uno de los impactos mas importante, entendida como “hacer las cosas de
una manera diferente”. Las preguntas realizadas sobre innovacion fueron: ;Qué elementos

del programa le parecieron innovadores? y (Cudl es su opinion acerca de si fue necesario



implementar innovaciones para participar en el programa? Con respecto a la identificacion
de elementos innovadores, las percepciones de los disefiadores reflejaron en mayor medida
sentimientos positivos, seguidos de sentimientos neutrales (Figura 11). Entre esos elementos

innovadores que destacaron los disefiadores se encuentran:

e laescala del programa;

¢ la posibilidad de que mas actores se vinculen al mercado de operadores, en lugar
de concentrar todo en unos pocos operadores grandes, con lo que se fortalece el
ecosistema y se fomenta la competencia;

e los comités técnicos para que los operadores colaboraran entre ellos en vez de
competir;

e como los operadores fueron mas alla de remitir la hoja de vida y pensaron en
cémo mejorar la relacion con la empresa y en la estabilidad laboral de los
candidatos;

e ofrecer diferentes niveles de servicio para responder a las necesidades de la
poblaciéon

¢ la flexibilidad que da a la contratacion tener diferentes tamanos de lotes.

Ademas, los entrevistados de la Secretaria percibieron que se produjo un cambio de
mentalidad al interior de la entidad, pues diversas areas comenzaron a considerar la
posibilidad de adoptar modelos de pago por resultados, segin lo revelado en las

entrevistas.

Figura 11: Analisis de sentimientos Elementos Innovadores Encuesta Disefiadores



Fuente: elaboracion propia

Otro aspecto destacado es el impacto en el Sistema Publico de Empleo. La Figura 12
revela que, ante la pregunta ;Como piensa que este tipo de programas fortalecen el sistema
publico de empleo?, para la mayoria de los disefiadores, y especialmente para la SDDE, el
programa generd un efecto positivo, ya que muchos operadores participantes adquirieron
conocimientos durante la ejecucion y desarrollaron capacidades que resultaran valiosas para
proyectos futuros. Ademas, gracias a los comités técnicos entre la Secretaria y los operadores,
el programa representa un paso hacia la colaboracion entre operadores en lugar de la
competencia directa, promoviendo un enfoque conjunto para alcanzar resultados. Para los
operadores entrevistados, las reuniones semanales de comités y mesas técnicas con la
Secretaria fueron un espacio valioso para compartir experiencias y aprendizajes, ademas de

recibir retroalimentacion de la Secretaria sobre los aspectos que debian mejorar.

Figura 12: Analisis de sentimientos Fortalecer Sistema Publico de Empleo Encuesta
Disefiadores



Fuente: elaboracion propia



