Informe de recomendaciones: Evaluacion del Programa
Empleo Incluyente (PEI) de Bogot4'

1. Introduccion

El Programa Empleo Incluyente (PEI) representa una apuesta ambiciosa del Distrito Capital para
promover la inclusién laboral de poblaciones vulnerables, con una inversién cercana a los 47 mil
millones de pesos que beneficié a 1,280 empresas y 22,500 personas vinculadas. Sin embargo, la
evaluacion de resultados revela una realidad compleja que exige repensar aspectos fundamentales
del diseno e implementacion de los programas de empleo para maximizar su impacto social.

Un hallazgo central que debe enmarcar cualquier recomendacion es la marcada tension entre
eficiencia y equidad que caracterizé la implementaciéon del PEI. Los datos son contundentes:
mientras que los jovenes representaron el 61% y las mujeres el 63%, seis poblaciones priorizadas
no tuvieron ningun beneficiario y siete adicionales registraron participacion inferior al 1%. Esta
concentraciéon no es casual: refleja una logica de mercado donde las empresas, motivadas
principalmente por el incentivo econdmico, optaron por vincular a las poblaciones que
representaban menores barreras operativas y riesgos percibidos.

Particularmente preocupante resulta el problema del costo de peso muerto identificado en la
evaluacion. Los datos revelan que los trabajadores llevaban en promedio 7.7 meses laborando en
las empresas antes de ser registrados oficialmente en el PEI (si bien el PEl daba un plazo de tres
meses para registrar a las personas vinculadas, también se observa un porcentaje importante con
un afo o mas de vinculacién antes del registro). Mds aun, la mayoria de las empresas beneficiarias
reconocieron en las entrevistas que habrian realizado las contrataciones incluso sin el subsidio del
PEI (aproximadamente el 70%). Este hallazgo fundamental sugiere que, en una proporcion
significativa de casos, el PEl termind subsidiando empleos preexistentes en lugar de generar nuevas
oportunidades para poblaciones excluidas del mercado laboral formal.

De otro lado, el modelo de ecuaciones estructurales (SEM) aplicado en la evaluacién proporciona
evidencia robusta sobre los mecanismos que determinan el éxito de la inclusion laboral. Los
resultados revelan una cadena causal clara: el empoderamiento econémico de los beneficiarios
esta determinado principalmente por la empleabilidad (coeficiente estandarizado de 0.194) y la
calidad del empleo (0.104). A su vez, la empleabilidad se fortalece con la adaptacién laboral (0.314)
y el capital humano (0.138), mientras que la adaptacién laboral es promovida significativamente por
entornos inclusivos (0.638) pero severamente limitada por experiencias de discriminacion (-0.204).
Estos hallazgos se complementan con evidencia cuantitativa contundente: el 20% de beneficiarios
reportd haber recibido expresiones humillantes o discriminatorias, proporcidon que aumenta al 28%
en microempresas.

" La correccion de estilo de este documento se hizo con ayuda de un modelo de lenguaje (LLM). Las citas se
obtuvieron mediante un flujo de trabajo de recuperacién aumentada (RAG) implementado en Python.



En la misma linea, los modelos de supervivencia aportan informacion crucial sobre la permanencia
laboral. Mientras que un aumento de un afo en la edad esta asociado con un incremento del 2.07%
en la duracion esperada del empleo, y pertenecer a una comunidad étnica aumenta esta duracién
en 56%, experimentar discriminacion la reduce en 48%. Asi mismo, un ano de educacion adicional
esta asociado con unincremento de 6.2% en la duracidon del empleo, mientras la adaptacion laboral
y la satisfaccion laboral aumentan la duracidon 37% y 34% respectivamente. Estos datos subrayan
que la inclusion laboral sostenible requiere mucho mas que incentivos econdémicos: demanda
transformaciones profundas en la cultura organizacional y en las practicas empresariales.

Adicionalmente, es fundamental reconocer que el disefno actual del programa, con 18 tipos de
poblacion elegibles y un esquema de incentivos que no ha logrado atraer a las poblaciones mas
excluidas, requiere una revision profunda. El subsidio promedio de $2,080,840 representé apenas el
0.23% de los ingresos de las empresas beneficiarias, sugiriendo que el monto puede ser insuficiente
para compensar los costos reales —tanto econdmicos como organizacionales— de incluir a
poblaciones con mayores barreras de insercién laboral.

Las recomendaciones que se presentan a continuacién buscan abordar estos desafios
estructurales, priorizando la vocacién de equidad del programa sobre consideraciones de eficiencia
operativa. También reconocen que la verdadera inclusidon laboral requiere intervenciones
integrales que transformen tanto las capacidades de las personas como las culturas
organizacionales de las empresas.

Estas recomendaciones, fueron expuestas a un grupo de expertos en mercado laboral que en
general las encontraron adecuadas, aunque con diferentes niveles de impacto, viabilidad y términos
de implementacion (ver Anexo 1).

2. Recomendaciones
2.1. Componente Personas Vinculadas

Recomendacion 1: Redisefar el esquema de incentivos para garantizar la
inclusion efectiva

La evaluacién evidencia que el esquema actual de incentivos, aunque diferenciado por poblacién,
no ha logrado su objetivo de promover la inclusién de las poblaciones mas vulnerables. El analisis
muestra una distribucion altamente desigual con una gran concentracion en jévenes y mujeresy una
muy baja participacion de otros grupos. Por ejemplo, sélo un 0.4% de beneficiarios correspondié a
personas trans a pesar de contar con el subsidio méas alto ($4,200,000), y poblaciones como
personas en reincorporacién, postpenitenciarios y habitantes de calle no tuvieron participacion
alguna. Las empresas beneficiarias, especialmente las microempresas, sefialaron que el incentivo
resulta insuficiente: "creo que es un incentivo, pero... la carga prestacional de mantener a un
empleado es muchisimo mas alta, entonces creo que eso abarca un 25% [del total]".

El modelo de ecuaciones estructurales (SEM) demuestra que las barreras no son solo econémicas.
La discriminacién laboral reduce significativamente tanto la adaptacién (-0.204) como la duracion
delempleo (-47% segun el modelo exponencial). Los testimonios son reveladores sobre las barreras
no monetarias: para personas trans, "no creo porque pues el gerente no lo permitiria, es muy
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conservador"; para personas con discapacidad, "la empresa no sabe manejar esos temas"; para
migrantes, "es complicado conseguir trabajo porque a veces ‘'no que ellos son migrantes, que son
venezolanos, que no tienen papeles, que a veces son malandros™.

Se recomienda, por tanto, una restructuracion integral del esquema de incentivos con tres
componentes fundamentales:

Primero, simplificar y focalizar los criterios de elegibilidad. En lugar de 18 poblaciones (0 19 como
se disend inicialmente), concentrarse en 10 grupos prioritarios que podrian generar tres grupos
segun el grado de exclusion, asi: Grupo A, personas trans, con discapacidad, en
reincorporacién/postpenitenciarias y mujeres cabeza de hogar en pobreza extrema; Grupo B,
victimas del conflicto, personas en pobreza extrema, migrantes y grupos étnicos; Grupo C, personas
mayores de 50 afos y jovenes sin experiencia laboral. Esta focalizacidon permitira concentrar
recursos y esfuerzos en quienes enfrentan las barreras mas severas.

Segundo, aumentar significativamente los montos del subsidio para poblaciones de alta exclusién
y considerar aumentos diferenciados por tamafio de empresa para promover la participacion
especialmente de las microempresas. Para el Grupo A, en las microempresas, el subsidio deberia
cubrir al menos el 60% de los costos laborales totales de 6 meses de contratacion (Ver Anexo 2).
Esto equivaldria a $7.9 millones? de un salario minimo legal a 2025. Ese monto disminuiria para las
poblaciones de los grupos By C y para las empresas de mayor tamano hasta alcanzar un 30% para
una empresa grande por poblaciones vinculadas del Grupo C?®.

Tercero, implementar un esquema de pago temporal progresivo que incentive la retencion. En lugar
de un pago unico a los tres meses, establecer tres pagos decrecientes, asi: un pago de 40% del
subsidio total al mes 3, 30% al mes 6 y 30 al mes 12. Esto reconoce los mayores costos iniciales de
adaptacion.

Adicionalmente, el redisefio debiera incluir otros elementos. Una induccién obligatoria para los
nuevos trabajadores de 1-3 semanas por parte del empleador. Asi mismo, contemplar incentivos
para cubrir costos parciales de ajustes razonables, bonificacién extra (por ejemplo 10%) si la
empresa demuestra retencion superior al 80% después de los 12 meses, y acceso prioritario a otros
programas distritales para empresas con alto desempefio en inclusiéon, como acceso a crédito.

Recomendacion 2: Implementar un componente de desarrollo de
capacidades y de acompanamiento.

La evaluacion demuestra que el capital humano tiene un efecto positivo significativo sobre la
empleabilidad (0.138 en el modelo SEM), y que la adaptacién laboral es el factor con mayor peso
para explicar tanto la calidad delempleo (0.315) como la empleabilidad (0.314). Sin embargo, el 31%
de beneficiarios identifico la falta de experiencia como su principal barrera laboral, y aunque el 88%

2 Los costos laborales totales para un salario minimo legal mensual en 2025 (1.423.500 pesos) ascienden a
2.204.000 pesos durante un mes. Durante seis meses ascienden a 13.224.000 pesos

3 Algunos de los expertos consideraron que estos montos podrian ser bastante altos frente a los montos
establecidos en el PEl durante 2023 y 2024 y veian una baja viabilidad dadas las posibles bajas asignaciones
presupuestales para el Programa. Sin embargo, en general estuvieron de acuerdo en que esos montos son
mas realistas frente a los costos laborales y a los objetivos de inclusion que persigue el PEI.



recibio alguna capacitacion, esta se concentrd principalmente en cumplimiento de normas (52.5%)
mas que en desarrollo de competencias técnicas (42%).

Los testimonios revelan la importancia critica del acompafamiento y la formacién: "claro, porque
esa certificacion... me dieron una certificacion con nivel alto, que ya me llamaban a mi, digamos,
para hacer pegas en otras areas"; "Si, en mi caso también mejoréd mucho y me siento mas calificado
para hacer cosas que antes no, antes me daba miedo, ya no". El andlisis narrativo mediante el
modelo de Labov identificd que el fortalecimiento de habilidades y la experiencia adquirida son
elementos resolutivos clave en las trayectorias laborales exitosas.

Los modelos de duracién del empleo confirman que los afnos de educacidn aumentan
significativamente la permanencia laboral (6.2%), mientras que la adaptacién laboral incrementa la
duracién esperada en 36.5% (modelo exponencial). Ademas, la evidencia cualitativa muestra que
las personas que recibieron acompanamiento efectivo reportaron mejoras en autoestima, confianza
y proyeccioén profesional.

Se propone crear un sistema integral que combine formacién pertinente con acompafiamiento
psicosocial diferenciado:

Componente de formacion técnica y socioemocional: Por parte de los aliados, especialmente el
SENA o las tres cajas de compensacion o Atenea, con participaciéon de las empresas, se deben
disefiar programas de formacion de 80-160 horas segun complejidad ocupacional, con 60% en
competencias técnicas especificas del sector, 30% en habilidades socioemocionales
(comunicacién, trabajo en equipo, resolucion de conflictos) y 10% en competencias digitales
basicas. Esto permitirda mayor pertinenciay estabilidad.

Sistema de acompanamiento: Por parte del gobierno distrital, implementar un esquema donde se
aborde a las personas vinculadas para verificar su desempefio y satisfaccién en su trabajo. Debe
realizarse en los meses 3, 6y 12 del contrato laboral, con énfasis en las personas del Grupo A, con
el fin de implementar acciones necesarias.

Certificacion de competencias: Establecer alianzas con el SENAy entidades acreditadas para que
toda formaciéon culmine en certificaciones reconocidas por el sector productivo.

Recomendacion 3: Crear mecanismos efectivos para preveniry atender la
discriminacion laboral

El modelo SEM evidencié que la discriminacién laboral tiene efectos importantes en multiples
dimensiones: reduce la adaptacién laboral (-0.20), disminuye la duracién del empleo (-47%), y
afecta negativamente la calidad del empleo (-0.10). Los datos de la encuesta confirman la magnitud
del problema: 20% de beneficiarios reportd expresiones humillantes o discriminatorias, 14.5%
recibié amenazas de despido injustificado, y 42% fue obligado a trabajar en horarios adicionales no
contemplados.

El analisis cualitativo revela patrones preocupantes de discriminacion diferenciada por poblacién.
Las personas con discapacidad reportan: "a mi me gustaria como dejar un poquito el miedo a que
se enteren y me saquen. Basicamente es el miedo... ellos no saben manejar esos temas". Los
migrantes enfrentan xenofobia explicita: "esa vez si me dijeron que era por la nacionalidad, que ellos



no contrataban venezolanos". Las mujeres experimentan discriminacidon de género: "yo si senti
como un favoritismo por los hombres... con nosotras si era fuerte". La poblacion mayor enfrenta
edadismo sistematico: "qué pena con usted, le voy a ser sincera, es por tu edad".

La evaluacion también identific6 que estos problemas se agravan en ciertos contextos: en
microempresas la discriminacién aumenta al 28%, y existe una percepcion generalizada de que los
comités de convivencia no son espacios seguros: "el Comité de convivencia era la misma sefiora de
siempre, que aparte es super discriminadora, entonces yo nunca escalé ningun caso porque nunca
hubo el espacio".

Se recomienda, por lo tanto, implementar un sistema integral de prevencidon y atencién de la
discriminacién con cuatro componentes:

Formacion obligatoria en inclusidn: Exigir que todas las empresas participantes completen un
programa de 12 horas (4 sesiones de 3 horas) sobre temas como sesgos inconscientes y suimpacto,
comunicacion inclusiva y lenguaje no discriminatorio, gestiéon de la diversidad y ajustes razonables,
y marco legal antidiscriminacién. Esta formacion debe incluir a directivos (de recursos humanos),
mandos medios y equipos donde se vincularan beneficiarios.

Evaluacién de clima laboral: Realizar evaluacién al mes, 3 meses y 6 meses de vinculacion,
utilizando instrumentos validados y diferenciados por poblacion. Establecer indicadores de riesgo
(por ejemplo, rotaciéon superior al 30% en poblaciones vulnerables, méas de 3 quejas en 6 meses) que
activen intervenciones inmediatas.

2.2. Componente Empresas

Recomendacion 4: Desarrollar capacidades organizacionales para una
inclusién genuinay sostenible

La evaluacién revela que la mayoria de las empresas beneficiarias carece de politicas formales de
inclusion, implementando practicas de manera informal y reactiva. Solo el 73% de personas
vinculadas percibe la existencia de programas de sensibilizaciéon en diversidad, y el 27% no
identifica acciones efectivas en esta materia. Los testimonios empresariales confirman esta
realidad: "Como tal politica (de inclusién) no tenemos en la empresa, esta en la misién o en los
valores... pero ya como tal tener la politica centrada en un documento no la tenemos".

El modelo SEM demostré que la inclusién laboral tiene el mayor efecto sobre la adaptacion de los
trabajadores (0.638), y que esta adaptacion es crucial para la empleabilidad (0.314) y la calidad del
empleo (0.315). Sin embargo, el analisis cualitativo evidencié que las empresas confunden inclusién
con simple no discriminacion o actividades de integracién: "aqui nosotros somos muy diversos,
nosotros aca no le ponemos tiza al tema". Esta comprensioén limitada se refleja en la persistencia de
barreras estructurales no abordadas.

Los datos muestran diferencias significativas por tamafio de empresa que explican las brechas en
capacidad para implementar practicas inclusivas. Mientras las grandes empresas tienen mayor
capacidad instalada (antigliedad promedio 22.3 afos), inversiones altas en recursos humanos, y
experiencia en gestion de la diversidad, las microempresas enfrentan limitaciones operativas
severas que dificultan la inclusion efectiva. Estas limitaciones incluyen: ausencia de areas
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especializadas de gestion humana (el duefo suele cumplir multiples funciones), recursos
financieros limitados para invertir en ajustes razonables o formacién, desconocimiento de marcos
normativos y mejores practicas de inclusién, y mayor vulnerabilidad al impacto econdmico de la
rotacion laboral. Esta realidad se refleja en los testimonios: "uno no esta todos los dias
acostumbrado a manejar este tipo de plataformas, siempre va a necesitar preguntarle a alguien".
Paraddjicamente, aunque el 67% de beneficiarias fueron micro y pequenas empresas, solo
accedieron al 20.6% de los recursos totales del programa, evidenciando una distribucion
inequitativa que penaliza precisamente a quienes requieren mayor apoyo para desarrollar
capacidades organizacionales inclusivas. Sin intervenciones diferenciadas que reconozcan estas
asimetrias estructurales, el programa continuara reproduciendo desigualdades entre empresas
grandes con capacidad instalada y MiPymes con voluntad, pero sin herramientas para la inclusién
efectiva.

Se recomienda implementar un programa integral de desarrollo de capacidades organizacionales
diferenciado por tamafio y madurez:

Programa de asistencia técnica escalonada: Para microempresas: 20 horas de acompafiamiento
directo, plantillas y herramientas simplificadas, grupos de aprendizaje entre pares (5-10 empresas).
Para pequefias y medianas: 15 horas de consultoria especializada, co-disefio de politicas y
protocolos, mentoria de empresas avanzadas. Para grandes empresas: 10 horas de asesoria
estratégica, apoyo en disefo de programas de mentores internos, sistematizacion y difusién de
buenas practicas.

Gestion de conocimiento y reconocimiento de empresas inclusivas: Se debe facilitar el
intercambio de experiencias y buenas practicas entre empresas participantes. También se debe
otorgar reconocimiento publico y visibilidad a las empresas participantes; en este sentido se debe
promover iniciativas como el Sello Equipares o el Sello Bogota Incluyente.

Otras acciones de inclusion: Se pueden promover cambios culturales con estrategias como
embajadores de inclusién (empleados que lideran desde dentro), concursos periddicos de
innovacion eninclusién con premios significativos y la medicion de la inclusién empresarial distrital.

Recomendacion 5: Redisefiar mecanismos de acceso y apoyo para microy
pequefias empresas

La evaluacion evidencié barreras sistematicas que limitan la participacién efectiva de las MiPymes
en el programa. Aunque representaron el 67% de empresas beneficiarias, solo accedieron al 20.6%
de los recursos totales. La distribucidon presenta un coeficiente de Gini de 0.793, evidenciando alta
inequidad entre empresas. Mas preocupante aun, la participacién de empresas con menos de 10
empleados disminuyd 6.3 puntos porcentuales durante la operacion del programa (finalizacion
exitosa), y la de microempresas cay6 3.2 puntos.

Los testimonios revelan barreras especificas: "[La empresa] tuvo que cerrar varios meses, como
muchas empresas en la pandemia; entonces si veniamos de una recesion econdmica dificil donde
este apoyo econdémico para nosotros fue fundamental ". Sin embargo, para las microempresas el
subsidio fue 13.7 veces menor que el recibido por grandes empresas. Como se menciond, enfrentan
complejidades administrativas desproporcionadas: "el registro en la plataforma fue complicado,



muchos detallitos y papeles que tocaba subir... uno no esta todos los dias acostumbrado a manejar
este tipo de plataformas".

El analisis financiero mostro que las empresas participantes en PEI tienen mayor apalancamiento
(1.49) y menor liquidez (1.53 razdén corriente) que el promedio de Bogota (2.06), sugiriendo que
operan con margenes ajustados donde el subsidio representa un alivio critico. Para microempresas,
estos margenes son aun mas estrechos, y el costo de oportunidad del tiempo dedicado a procesos
administrativos puede superar el beneficio del subsidio.

Se recomienda, por tanto, crear un sistema diferenciado que reconozcay compense las limitaciones
estructurales de las MiPymes:

Ventanilla Gnica MiPyme con proceso simplificado: Reducir documentacién requerida en 70%
mediante interoperabilidad con bases estatales. Asignar gestores especializados que realicen el
80% del proceso administrativo. Implementar modelo de "aplicacidon express" diligenciado en
maximo 30 minutos. Garantizar respuesta en 5 dias habiles (versus 15 dias del proceso regular).

Estructura de incentivos proporcional al esfuerzo relativo: Reconocer que el costo de incluir a
una persona vulnerable representa mayor proporcion de recursos en empresas pequenas. Por eso
se establecen subsidios inversamente proporcionales al tamafo como se muestra en el Anexo 1 de
la Recomendacion 1.

Programa de fortalecimiento empresarial paralelo: Ofrecer beneficios adicionales que
fortalezcan la sostenibilidad del negocio: acceso a microcréditos blandos para capital de trabajo,
formacion gratuita en gestion empresarial y finanzas con la Camara de Comercio, conexidon con
programas de compras publicas, visibilidad en directorio de proveedores inclusivos. Estos
beneficios compensan limitaciones estructurales y crean incentivos adicionales a la participacion.

Modelo asociativo para contratacion compartida: Explorar la posibilidad legal de que 3-5
microempresas se asocien para contratar conjuntamente a beneficiarios que rotan entre ellas. Esto
se hace mas viable con la cotizacidén por semanas que establece la nueva reforma pensional (Ley
2381 de 2024) y permitiria cumplir requisitos de tiempo minimo, compartir costos administrativos 'y
de formacion, crear redes de apoyo entre empresarios, generar empleos mas diversos y
enriquecedores para beneficiarios. El subsidio se distribuye proporcionalmente segun tiempo en
cada empresa.

Recomendacion 6: Fortalecer el ecosistema de apoyo mediante aliados
estratégicos

La evaluacion mostré que apenas el 11% de contrataciones se realizaron mediante prestadores del
SPE, evidenciando una desconexion entre el ecosistema de empleo y las empresas participantes.
Los aliados reportaron limitaciones significativas: "actualmente no contamos con un equipo que
nos permita hacer ese seguimiento... en el equipo de empleabilidad somos cinco personas".
Ademas, se identificaron practicas problematicas: "lo vinculaban y se volvia la persona de mostrar...
tenia que mostrar que yo ya tenia una persona trans en mi equipo, eso también es una accién con
dano".



Los testimonios de beneficiarios confirman la limitada efectividad de los canales institucionales:
solo el 5% consiguié empleo a través del Servicio Publico de Empleo, mientras que el 24% lo hizo
mediante redes personales y el 17% por convocatorias directas. Esto sugiere que los mecanismos
formales de intermediacién no estan cumpliendo su rol de conectar oferta y demanda de manera
inclusiva.

El analisis también reveld desarticulacidn entre actores del ecosistema. Mientras algunos aliados
tienen experiencia valiosa con poblaciones especificas, no existe un mecanismo efectivo para
compartir conocimientos y coordinar esfuerzos. Las empresas manifestaron necesitar apoyo
especializado: "seguramente esas poblaciones no estan teniendo acceso a capacitacion que les
permite aplicar a las empresas... tanta necesidad que tenemos nosotros de contratar personas de
construccion de obra y preguntame sia mi me llegan asi que afloren mujeres que vengan a capacitar,
pues no saben, quieren aplicar, pero no tienen como la formacion "

Se recomienda, por tanto, fortalecery articular el ecosistema de apoyo:

Modelo de especializacion y complementariedad: Se deben comprometer aliados especializados
por tipos de poblacidon. Por ejemplo, Fundacién GAAT para personas trans, Best Buddies para
discapacidad cognitiva, ACNUR/OIM para migrantes, ARN para reincorporados. También se pueden
establecer metas compartidas de colocacién o permanencia entre operadores del Servicio Publico
de Empleo.

Fortalecimiento de capacidades de aliados en inclusion: Se debe promover un programa de
formacioén en inclusién laboral para equipos técnicos (40 horas) que participen en el PEI. Y también
se debe ampliar el numero de personas dedicadas a la gestién del PEI.

Sistema de incentivos para la colocacion: Se pueden establecer pagos por resultados para los
operadores del Servicio Publico de Empleo por persona referida y vinculada exitosamente o
bonificaciones por permanencia a seis meses para personas del grupo del Grupo A.

Estrategia de gestion del conocimiento: Crear un observatorio del sistema de empelo inclusivo
que produzca y socialice informes trimestrales sobre empleo inclusivo, documente experiencias
exitosasy lecciones aprendidas, con indicadores y tendencias, y organice foros de empleo inclusivo.
Este conocimiento debe ser publico y accesible para todo el ecosistema y debe estar en
coordinacién con la gestién del conocimiento de la Recomendacion 4.

Recomendacion 7: Implementar sistema de monitoreo y transparencia para
la sostenibilidad*

La evaluacion no encontré evidencia de un sistema robusto de seguimiento a mediano y largo plazo
de los resultados del programa. Aunque se cuenta con informacién administrativa basica, no existe
monitoreo sistematico de indicadores clave como permanencia laboral post-subsidio, progresion
salarial, desarrollo de carrera 0 cambios en cultura organizacional. Las empresas sefialaron falta de

4 Esta recomendacion fue considerada como la de menor impacto y mas baja viabilidad por parte de los
expertos. Sin embargo, desde esta consultoria se considera que su viabilidad puede ser alta si se realiza una
adecuada articulacion con entidades distritales y nacionales para poner a disposicién la informacion que ya
existe.



retroalimentacion: " al final realmente no hubo ninguna retroalimentacion, creo que fue lo Unico que
ha sido neutro que yo digo, tirando a negativo ".

Los modelos de supervivencia mostraron una probabilidad de permanencia del 70% a los 20 meses
y menor al 40% a los 40 meses, pero no existe seguimiento sistematico de estas trayectorias ni
analisis de factores que influyen en la permanencia o salida. Tampoco se identificaron mecanismos
para capturary difundir aprendizajes que permitan mejorar continuamente el programa.

La falta de informacion también limita la rendicidon de cuentas y el aprendizaje colectivo. No existe
informacidn publica accesible sobre resultados por empresa, sector o poblacion, lo que impide que
actores del ecosistema aprendan de experiencias exitosas o identifiquen oportunidades y areas de
mejora.

Los hallazgos de la evaluacion sugieren implementar un sistema integral de monitoreo, evaluacion
y transparencia:

Plataforma de monitoreo en tiempo real: Desarrollar sistema integrado con PILA para seguimiento
automatico de permanencia laboral. Implementar encuestas automaticas a beneficiarios (3,6, 12y
24 meses) via WhatsApp/SMS. Crear tableros de control con indicadores clave por poblacion,
empresa, sector y territorio. Establecer sistema de alertas tempranas ante indicadores de riesgo.
Publicar datos abiertos actualizados mensualmente.

Evaluaciones periodicas de impacto: Se debe realizar una evaluacién de resultados al afio del
inicio de la implementacién y una evaluacion de impacto rigurosa al segundo afno con grupo de
control. También se pueden llevar a cabo estudios cualitativos semestrales con poblaciones
especificas, analisis de costo-efectividad por poblacién y de retorno social de la inversion (SROI).

Sistema de transparencia y rendicion de cuentas: Publicar ranking anual de empresas por
indicadores de inclusidon (puede ser anonimizado para proteger privacidad). Publicar informes
trimestrales de avance con datos desagregados. Realizar audiencias publicas semestrales de
rendicion de cuentas.

Gestion adaptativa basada en evidencia: Establecer comité técnico trimestral para revisar
indicadores y ajustar estrategias. Implementar pruebas piloto controladas antes de cambios
mayores al programa. Crear mecanismo agil para incorporar aprendizajes sin esperar ciclos anuales.
Documentar y sistematizar todas las decisiones y sus fundamentos. Establecer protocolo de
respuesta rapida ante problemas identificados.

2.3. Aspectos operativos transversales

Recomendacion 8: Redisenar procesos para eliminar el costo de peso muerto
y garantizar la generacion de nuevos empleos (adicionalidad)

El hallazgo mas critico de la evaluacién es que los trabajadores llevaban en promedio 7.7 meses
laborando antes del registro en PEl, y 70% de empresas habrian contratado sin necesidad del
subsidio. Esto evidencia un problema fundamental: el programa subsidié empleos existentes u otros
que ya se planeaban contratar en lugar de generar nuevas oportunidades. Los testimonios lo



confirman: "Ya teniamos como la poblacidn que clasificaba también al programa". Este costo de
peso muerto compromete la integridad y propdsito del Programa.

Adicionalmente, el 47% de empresas registradas no completaron el proceso por barreras
administrativas. Los problemas identificados incluyen: restricciones en el sistema para cargar
planillas histoéricas, falta de claridad en requisitos, documentacién excesiva, y desconocimiento de
trabajadores sobre su participacion. Una empresa sefald: "también tuvimos problemas con las
planillas de aportes parafiscales... el sistema no dejaba subir sino hasta cierto mes... no puedo
meter mas de 3 planillas... otra vez otro reproceso". Asi mismo, el analisis por sector mostrd
vulnerabilidades especificas: en construccién solo 39% de empresas registradas lograron ser
beneficiarias debido a la alta rotacion.

Se recomienda una reingenieria completa de procesos operativos:

Control estricto de generacion de nuevos empleos: Verificacidon automatica pre-registro con PILA
donde la vinculaciéon no debe superar 30 dias. Declaracion juramentada de nueva contratacion.
Auditoria del 20% de casos mediante cruces con historico PILA 6 meses atrds. Exclusidn
permanente y accion legal para casos de fraude comprobado. Para empresas con trabajadores pre-
existentes que cumplan criterios: permitir participacion solo si demuestran promocidén/mejora
sustancial de condiciones (por ejemplo con el monitoreo de la PILA).

Simplificacion del proceso: Reducir documentos requeridos a maximo 5 mediante
interoperabilidad. Para esto se pueden hacer cargas previas automaticas de informacién desde
bases estatales (RUES, PILA, SISBEN), promover firma electrénica y sin papel para empresas
diferentes a las microempresas y establecer tiempos maximos de respuesta.

Flexibilizacion sensata de requisitos:

e Para micro y pequenas empresas: Permitir que el "nuevo empleo" sea la formalizaciéon de
trabajadores informales existentes o la mejora sustancial de condiciones (paso de medio
tiempo a tiempo completo, de temporal a indefinido, incremento salarial >30%). Esto
reconoce que para muchas MiPymes, formalizar es tan valioso como crear empleos nuevos.

e Para sectores con alta rotaciéon: Establecer un "banco de cupos inclusivos" donde la
empresa se compromete a mantener un numero minimo de trabajadores de poblaciones
vulnerables, aunque las personas especificas roten. Por ejemplo, mantener siempre 3 cupos
para personas con discapacidad, aunque cambien los individuos.

e Crear modalidad "primera oportunidad laboral" donde se verifique que la persona lleva mas
de 12 meses desempleada o nunca ha tenido empleo formal, garantizando asi que, aunque
no sea nuevo para la empresa, si es nueva inclusién laboral para la persona.

e Implementar verificacién de adicionalidad social: Aunque no aumente la nédmina total,
demostrar que se estd incluyendo poblaciones que la empresa nunca antes habia
contratado (ej: primera persona trans, primera persona con discapacidad).

Comunicacidén transparente con beneficiarios: Notificacion automatica SMS/email a trabajadores
al momento del registro. Carta de derechos y deberes del programa en lenguaje claro. Linea directa
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para consultas y denuncias de beneficiarios. Encuesta obligatoria de verificacion al mes de registro.
Campana masiva de comunicacion sobre el programa y sus beneficios.

Consideraciones finales

La implementacidn exitosa de estas recomendaciones, que se han documentado de experiencias
descritas en el Anexo 3, requiere reconocer que el Programa Empleo Incluyente enfrenta un dilema
fundamental entre eficiencia operativa y su mandato de equidad social. La evaluacion demuestra
que dejar la inclusiéon laboral unicamente a las fuerzas del mercado, incluso con incentivos
econdmicos, puede perpetuar la exclusion de las poblaciones mas vulnerables.

Priorizacion para la implementacion
Fase 1 - Fundamentos (Meses 1-6):

e Redisefno de procesos operativos para eliminar costo de peso muerto (Recomendacion 8)

e Redisefio del esquema de incentivos con focalizacidon en 10 poblaciones prioritarias
(Recomendacion 1)

e Creacion de ventanilla MiPyme y simplificacién administrativa (Recomendacién 5)
Fase 2 - Fortalecimiento (Meses 7-18):

e Implementacion componente de desarrollo de capacidades y acompafnamiento
(Recomendacion 2)

e Desarrollo del programa de capacidades organizacionales (Recomendacién 4)
e Creacion de mecanismos antidiscriminacién (Recomendacién 3)
e Fortalecimiento del ecosistema de aliados (Recomendacion 6)
Fase 3 - Consolidacion (Meses 19-24):
¢ Implementacion completa del sistema de monitoreo y transparencia (Recomendacion 7)
e Evaluaciénintermediay ajustes basados en evidencia

Factores criticos de éxito

El éxito de este tipo de programas descansa, ante todo, en la voluntad politica sostenida de
mantener la equidad como prioridad, aun si los indicadores de eficiencia se resienten en la etapa
inicial. También dependera de la disponibilidad de recursos presupuestales, la comprension o
flexibilidad del proceso presupuestario del Distrito Capital y la articulaciéon mas eficaz con otros
actores del ecosistema laboral.

La voluntad politica se refleja principalmente en la decision del gobierno distrital de incluir el
programa o politica en el Plan de Desarrollo Distrital y/o garantizar su continuacién cuando haya
iniciado en la administraciéon anterior. Esto se complementa con una asignacién de recursos
apropiada o suficiente para lo que exige una iniciativa con las recomendaciones enunciadas en este
informe. En este caso, se estima que para costear una cobertura similar a la de 2023 a 2024 (22.000
subsdidios), debiera haber un incremento de al menos 100% en la inversion total, con una

11



asignacion proporcionalmente mayor hacia las poblaciones que enfrentan la exclusidn mas aguda.
En los aspectos presupuestales también debe tenerse en cuenta la posibilidad de que haya
apropiaciones a mas de un afo de duracién para garantizar una intervencién mas duradera acorde
con las recomendaciones, en especial la gradualidad en los pagos del subsidio. En este sentido, se
recomienda utilizar la figura de vigencias futuras que permiten planear gastos y apropiar recursos
por mas de un periodo (afio) presupuestal lo cual permite continuidad a las iniciativas.

Respecto a la articulacién con otros actores, resulta indispensable coordinarse de manera estrecha
con las Secretarias de Integracion Social, Educacion, Salud y Gobierno, de modo que las
intervenciones aborden las barreras multidimensionales que frenan la inclusidn. También se
requiere un compromiso con entidades de orden nacional como los ministerios de Salud y Trabajo
para facilitar la disposicién de la PILA y un acompafamiento en cuanto a la vigilancia y control del
cumplimiento de las normas laborales. La legitimidad y pertinencia de estos programas se veran
reforzadas al incorporar, desde el disefio hasta la evaluacién, la voz de los propios beneficiarios y
sus representantes.

Finalmente, nada de esto tendra arraigo si no se gestiona un cambio cultural profundo: la inclusion
verdadera exige transformar mentalidades y culturas organizacionales, no limitarse a cumplir un
conjunto de indicadores. El Programa Empleo Incluyente tiene el potencial de ser un referente en
inclusion laboral efectiva si logra trascender la logica de subsidio al salario aislado hacia un modelo
integral de politicas activas. Esto requiere voluntad politica y compromiso para priorizar a quienes
mas lo necesitan, creatividad para superar barreras estructurales, y persistencia para sostener el
esfuerzo hasta lograr cambios culturales profundos.

Es fundamental reconocer que la evaluacion también identificé dos desafios estructurales que
condicionan cualquier recomendacion de mejora. Primero, la naturaleza discontinua del
programa representa una barrera para lograr impactos sostenibles en el cierre de brechas. Al
ejecutarse durante periodos limitados y depender de la voluntad politica de cada administracién, el
PEl no puede construir las relaciones de confianza, los aprendizajes acumulados ni las
transformaciones culturales que requiere la inclusiéon laboral efectiva de poblaciones
histéricamente excluidas. Esta intermitencia afecta particularmente a las poblaciones mas
vulnerables, quienes necesitan intervenciones sostenidas y predecibles para superar barreras
estructurales de exclusion.

Segundo, la evaluacidn evidencio que el programa opera con capacidades operativas insuficientes
para su ambicioso mandato. La limitada gestion con empresas, la ausencia de acompafamiento
sistematico tanto a empleadores como a trabajadores, la falta de capacitacién pertinente para las
poblaciones objetivo, y la carencia de sistemas robustos de monitoreo y seguimiento, comprometen
seriamente la capacidad del programa para garantizar la generacidon de nuevos empleos y su
sostenibilidad en el tiempo.

Estos desafios estructurales sugieren que, mas allda de ajustes operativos o incrementos
presupuestales, se requiere repensar el PElI como una politica de permanente, con recursos
garantizados mediante y respaldada por acuerdos del Concejo de Bogotd que trasciendan los
cambios de administracion. Solo asi sera posible construir el ecosistema robusto de inclusién
laboral que las poblaciones més vulnerables de Bogota necesitan y merecen.
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ANEXOS

Anexo 1. Resultados de valoraciones de expertos del mercado laboral sobre recomendaciones de

ajustes al PEI

5

Anexo 1A. Valoraciones por experto y recomendacién

Experto 1 Experto 2 Experto 3 .
a Actores/entidades
Recomendacidé Plazo de Plazo de Plazo de
No 0 impacto | o) mpte | mpacto [ mpte [ mpacto | imple- responsables de s generales de los expertos
(1-5%) | /1AM mentacié | (1-5% | V@ mentacié | (1-5% |20 mentacio| la implementacién
n n 0
"Muy interesantes categorias pero montos muy altos por incentivo y condicionado a vigencias futuras de 2 a 3 aios”
"La recomendacion 1 es bastante genérica, pero imagino que el punto aqui es que hay que revisar el monto del]
subsidio. Esto deberia ser casi que una practica generalizada, porque estos subsidios se deben estar revisando,
SubEmpleo,  Oficina| iterando, calibrando todo el iempo. Dependen entre otras cosas del tipo de poblacion. Si el programa se restringe
Planeacion de SDDE| hacia poblacion de mas dificil colocacion, pues el subsidio deberia ser mas alto. Y también segun el tipo de empresa,
Secretaria de Planeacion |  Hay programas que incluso hacen subsidios diferenciales, aunque ahi el o es que se vuelven muy complejos.
Redisear el Tampoco es buena idea que se vuelva una burocracia terrible. De todas maneras, revisar el monto del subsidio en
esquema de Dependencias Empleo Incluyente es bien importante. Es probable que hayan sido muy bajos ~sobretodo para empresas pequenas
1 [incentives para N Baa | coro A boia | Mediano | 4 Media | Mediano || €nfoques diferenciates de|  que necesitan mas estimulo y tienen poca gente, siempre esencial. Una empresa pequena no se puede dar el jo de
" la entidad y de otras| contratar a alguien que en realidad no tenia planeado contratar si las cuentas no le dan.
garantizar ta S
z como Integracion Social
inclusién efectiva ; .
Organizaciones Por si solo puede no tener los impactos esperados en relacion con algunas poblaciones, pues su contratacion nol
relacionadas con estas| solo depende de un incentivo econdmico, sino de aspectos de 6n por prejuicio, de )
poblaciones poblacin, poca formacion (esto por ejemplo implicaria costos altos sobre todo para pequefias empresas) o interés
Empresas de la poblacion entre otros
Puede ser dificilla viabilidad pues hay un peso muerto grande en relacién a poblaciones que normalmente contratan|
mas facil, al enfocarse en estas que son de mas alta empleabilidad quiza sea mas complejo”
SDDE y  Secretarn|
poblaciones (Mujer,
integracion, etc), Areas de| ‘Interesante pero costosa la implementacion”
Implementar un Cortoa | ©nfoque diterencial ~del
sistema integral de distrito " Se debe tener en cuenta que estas altener alta enfrentan que pueden serl
2 " 2 Baja | Largo 5 Media | Mediano | 5 Atta | mediano " y
yde aro’ | sena adversas para vincularse de manera efectiva a procesos de formacion o desarrollo de capacidades, por ejemplo falta
acompaiiamiento P Organizaciones de| de tiempo (sobre todo las mujeres cabeza de hogar), falta de recursos, desconfianza en poder entrar a nuevos,
formacion sectores o nuevas dreas de trabajo (por ejemplo en poblacion trans), desconocimiento de cmo vincularse”
Organizaciones
Gremios , SDDE, Areas
de enfoque diferencial)
articulacion con entidades|
de gobierno nacional quel
trabajen el tema (por
ejemplo se esta haciendo ) ) .
Crear mecanismo u‘n ‘:’ahan o oo conl  Etindicador es colocacién, [a discriminacién] no es el foco del gerente publico”
efectivos para ajf
; poblacién LGBTIQ+ con| ., . s
3 [preveniry atender 2 Baja | Largo 2 Media | Largo 3 Ata | Mediano | ZPSEPT T s en| 'Sibien la formacion es importante solo la formacion puede no ser tan efectiva, sobre fodo si es un check que hagan
la descriminacion Bogotd) las empresas para cumplir. Es mas efectiva la siguiente recomendacion. De todas formas es importante que tanto
laboral e las empresas como las poblaciones conozcan estos temas"”
Organizaciones  de  la
sociedad civil
Gremios
MinTrabajo  y  otras
entidades  del  nivel
nacional
SDDE gremios ]
subdirecciones  de 13| g4 anoca mas a una politica que programa, que complementa el actuar de la SDDE"
Secretaria . Areas del politica que programa, a o
enfoque diferencial| .
iouncion con entdades| "ES MUY importante que se generen herramientas practicas para llegar a las empresas para transformar estas
Desarroliar o dobiormo. macional que|  Précticas, que ocurren por diversos motivos: desconocimiento de la situacién y necesidades de las poblaciones,
capacidades para "abga.en o e (qw prejuicios, no saber cémo desarroliar este tipo de politicas, falta de recursos para desarroliarlas (algunas pueden|
4 ctusion 3 Media | Largo 5 Baja | Mediano o, ol trabao con|  MPlicar cambios importantes a nivelde la empresa o incluso temas de infraestructura o tecnologia (por ejemplo para
" PcD). Elacompanamiento debe ser continuo y no solo sensibilizaciones que ocurran una sola vez. También es muy|
genuina y sostenible| poblacién LGBTIQ+ con
BUSPE con pitws en| MPOMante trabajar con las poblaciones, para que conozcan sus derechos y oportunidades.
Bogotd) P La viabilidad de hacer ajustes para tener estas politicas en empresas mas pequefias es més difici, por los costos,
Oranaciones de 1a| recurses humanos disponibles etc
4 Habria que pensar si se pueden dar incentivos o reconocimientos a empresas que desarrollen estas polticas. *
socledad civil
Gremios
SDDE con| "La contratacién compartida es muy compleja en su operacion para saber a quien se paga, pero es una apuesta
sitema diferenciado emprendimientos, posible”
5 [paramicroy 4 Baja | Corto 5 Atta Corto 4 Atta | Mediano | Camaras de comercio)
pequedias empresas organizaciones del| "La contatacién compartida puede ser una muy buena alternativa para bajar los costos, pero debe tenerl
i para alinear temas de no discriminacion y politicas de inclusion *
ortatecer el SDDE, Gremios, SPE| “Interesante incentivos para articular programa de pago por resuliados
" Cajas.Otras
ecosistema de . ; . X
6| mediante 2 Baja | Mediano | 5 Ata | Mediano | 3 Media | Mediano | organizaciones La vinculacion de ese tipo de organizaciones deberia ser mas transversal, dado que esa es parte de su
POy . adicionales a  las| misionalidad. Sin embargo puede ser un buen incentivo el de pago por resultados o algo como de reconocimiento por|
aliados estrategicos )
resuttados
"Parte de la recomendacion existe, ttanto tablero como indicador. Pero le puede falta fuerza. En esta recomendacion|
elcruce con la pila es muy dificil
SoDE:  Empleo "En estos programas el monitoreo es importantisimo. Me gusta por eso el punto 7. Por supuesto, el monitoreo por si
Doneacion. oaas o] soto no vaa mejorar el programa, pero es esencial. Y no tiene que ser tan caro. Uno puede, por ejemplo, hacerl
. supervision aleatoria para ver que tantas empresas estan, o no, contratando adicionalmente o no. Cuantas de verdad|
enfoque  diferencial  del .
Implementar un %] cambiaron su programa de contrataciones gracias al programa®.
cistema de otras entidades ademas|
7 " 2 Baja | Mediano | 2 Baja | Coro 4 Media | Largo | de desarrollo econémico | .
monitoreo y e Puede haber ciertas resistencias a mostrar tantos datos desde las empresas mientras se genera una mejor cultura
transparencia | deinclusion, pueden pensarse en una inclusion gradual de indicadores.
centros de investigacion| "
it Es més de largo plazo porque implica también hacer ajustes para contar con informacion relevante para hacer los
para  produccion  de T oo e . :
Puede ir con la bésica disponible. Se debe incluir recoleccion de
conocimiento ! .
informacion desde las poblaciones para entender mejor sus percepciones incluso cuando estan por fuera del
mercado.
Muy importante los indicadores de alertas tempranas que se mencionan, se debe pensar bien qué, quienes y como|
se reporta®
"Dificil cruce con PILA, menos controles. La meta es nuevo empleo, por tanto mejorar cargo no vale e informal yal
cuenta: Interesante ‘cupos inclusivos'
"Elpunto 8 es central. Ese punto quizé no deberfa ni siquiera presetnarse como una recomendacion. R educir lo mas
posible la pérdida de peso muerto es un objetivo fundamental, algo que siempre hay que perseguir, porque si todo es|
perdida de peso muerto, pues el programa simplemente no sirve para nada. No se cumple el objetivo principal de unal
Reingenieria de politica de subsidios a la némina. El programa se convierte simplemente en una transferencia de recursos piblicos
. SDDE, Entidades S
8 [procesos contra 3 Media | Mediano | 2 Baja | Corto 4 Atta | Mediano las empresas.
Gremios otros sectores
peso muerto
"Esto contribuye a aumentar nuevos empleos de mujeres y jovenes, pero no tanto de las otras poblaciones. Si bien
se quiere que empresas que ya normalmente contratan mujeres y jovenes se les reconozca, también se quisiera que
sectores y empresas que no lo hacen generen estos empleos. Esta propuesta no apuesta mucho a esto, si no a
evitar que se contrate alguien que ya estaba contratado. Por eso seria clave acompanar esto con la vinculacién de
sectores masculinizados, o que no tienen mucha diversidad en su contratacion y generar procesos de

5 Participaron seis expertos. Dos de ellos (denominados como 1y 2) realizaron apreciaciones por cada una
de las recomendaciones y otras de tipo general. El experto 3 hizo apreciaciones por cada una de las
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Anexo 1B. Intervenciones finales generales por experto

Experto 1

Experto 2

Experto 4*

“Recursos y Motivaciones: Elexperto reconoce el uso efectivo de los recursos e incentivos
disponibles por parte de la SDDE, la dificuttad de y gestionar estos
debido a sus fisicas y sisté

«Seguimiento Mejorado: R ecomienda la inclusién de un mecanismo de monitoreo més robusto
desde las etapas iniciales de planificacion, requiriendo recursos adecuados para una
evaluacion y gestion efectivas.

«Desafios en las Poliicas de Empleo:Discute el desafio de implementar polticas de empleo
inclusivo simultaneamente con la creacién de empleo en mercados como el de Bogota,
destacando que las barreras varian para diferentes poblaciones objetivo.

Correctos: D de | it : Enfatiza la de incentivos
adecuadamente alineados que creen oportunidades de empleo estructuradas y sostenibles
para las poblaciones priorizadas

*Estrategias a Largo Plazo: Las soluciones rapidas no son suficientes para lograr una inclusion
laboral verdadera y duradera. Se necesitan planes mas largos y detallados.

*Evaluacion de Politicas: Es importante tener formas detalladas de evaluar como estan

funcionando las politicas de inclusion, en términos de sociales y
lemocionales en el trabajo.
Intervenciones Pers: adas: Las deben ser para

cada sector o grupo, no deben ser iguales para todos.

«Compromiso a Largo Plazo: Para lograr cambios en el empleo, se necesita trabajar con las
industrias de manera continua y a largo plazo.

*Enfoque en lo positivo: Elexperto sugiere destacar mas los logros del programa,

contrarrestando percepciones negativas.

*Recomendaciones especificas: Se deberfan priorizar ideas que sean practicables a corto

plazo y alineadas con los objetivos del programa.

*Realidad operativa: Las deben

las limit

«E s central focalizar muy bien. Delimitar un grupo muy
especifico de beneficiarios que DE VERDAD estén por fuera del
radar de los empleadores a menos que se subsidie su entrada.
Miimpresion es que el programa abarcaba una poblacién muy
amplia - eran muchas categorias.

«Pero tambien hay que tener cuidado con subirlos mucho (los

presupuestarias y posibles cambios por nuevas administraciones.

subsidios). Hay que tener cuidado, porque si se incrementan
mucho hay riesgos, que van mas allé del costo del programa.

ssimplificar procesos: Es necesario simplificar procesos

en relacion con la plataforma PILA para faciltar la participacion empresarial.

“nclusion auténtica: Se sugiere un analisis més profundo para asegurar que todos los

grupos de objetivo se beneficien equitativamente.

+Tiempo para madurar: El programa deberia tener tiempo para consolidarse y adaptarse al
entorno laboral.E n general, el experto considera que el programa es positivo con potencial,
pero requiere ajustes para maximizar su impacto y asegurar su sostenibilidad a largo pla

Uno no quiere que estos programas simplemente indiquen que
un grupo de personas se vuelve “empleo barato” que desplaza a
otras. Por eso es que es muy importante de nuevo, el punto de
la focalizacién. Sise implementan subsidios a la nomina para un
grupo de personas especifico debe haber un argumento fuerte
de politica piiblica - y ese grupo idealmente no es una lista larga
de todas las poblaciones para las que hay enfoque diferencial.

*Elexperto 4 hizo por cada

generales sin

Anexo 2. Posibles montos de subsidios por tipo de poblacion y tamafo de empresa.

2A. Proporcion (%) de los costos laborales por seis meses* a cubrir por el subsidio del PEI por un

trabajador

Tipo de
empresa

- Trans -Victima del
- Con discapacidad conflicto

- Pospenados o -En
reintegrados pobreza

- Mujer cabezade - Migrantes
familia en pobreza - Etnicos

- Personas
mayores de
50 anos

- Jovenes

Microempresas|
Pequeia
Mediana

Grande

60% 55%

55% 50%
50% 45%

40% 35%

50%
45%
40%

30%

* El costo total laboral a 6 meses a 2025 asciende a 2.204,000 pesos.
https://app2.mintrabajo.gov.co/calculadoralaboral/

2B. Valor unitario del subsidio (en pesos) por un trabajador

recomendaciones, pero no de tipo general. El experto 4 hizo apreciaciones generales sin discriminar por
cada recomendacion mientras que los expertos 5y 6 hicieron algunas apreciaciones sobre algunas
recomendaciones sin seguir los formatos suministrados.
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- Trans L
. . -Victima del - Personas
- Con discapacidad .
. conflicto mayores de
Tipo de - Pospenados o N
. -En 50 afios
empresa reintegrados )
) pobreza - Jovenes
- Mujer cabeza de _
. - Migrantes
familia en pobreza
Microempresas 7.934.400 7.273.200 6.612.000
Pequefia 7.273.200  6.612.000  5.950.800
Mediana 6.612.000  5.950.800  5.289.600
Grande 5.289.600  4.628.400 3.967.200

2C. Escenario de posible distribucién con meta de 22.000 trabajadores

- Trans L
. ) -Victima del - Personas
- Con discapacidad .
Tioo de Pospenados o conflicto mayores de
P . P -En 50 afios Total
empresa reintegrados )
] pobreza - Jévenes
- Mujer cabeza de .
s - Migrantes
familia en pobreza
Microempresas 1.100 1.540 1.760 4.400
Pequefia 1.100 1.540 1.760 4.400
Mediana 1.100 1.540 1.760 4.400
Grande 2.200 3.080 3.520 8.800
Total 5.500 7.700 8.800 22.000

2D. Valor total de los subsidios (millones de pesos) segun distribucién del Anexo 1C.

- Trans Personas
- Con discapacidad  -Victima del
) . mayores de 50
Tipo de - Pospenados o conflicto .
. afos Total
empresa reintegrados - En pobreza ,
R . - Jovenes
- Mujer cabeza de - Migrantes
familia en pobreza
Microempresas 8.728 11.201 11.637 31.566
Pequefa 8.001 10.182 10.473 28.656
Mediana 7.273 9.164 9.310 25.747
Grande 11.637 14.255 13.965 39.857
Total 35.639 44.803 45.385 125.826




Anexo 3. Evidencia internacional por recomendacion

Recomendacién 1: Redisefnar integralmente el esquema de incentivos

Programa TRANS Work - Argentina (2021-2023) El Ministerio de Trabajo implementd un programa
especifico para personas trans con subsidios del 150% sobre el salario minimo durante 12 meses.
Resultados: 67% de insercién laboral efectiva, 78% de permanencia a 18 meses. Factores clave:
subsidio alto que compensa discriminacién, acompafamiento psicosocial obligatorio,
sensibilizacidn empresarial intensiva (Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, 2023).

Disability Employment Initiative - Estados Unidos (2010-2020) Programa federal que ofrece
subsidios escalonados segun nivel de discapacidad: 40-90% del salario durante el primer afo. Meta-
analisis de Kaye et al. (2021) encontré que subsidios inferiores al 50% no logran superar barreras de
productividad percibida. Empresas con subsidios >70% mostraron 3.2 veces mayor probabilidad de
retener empleados con discapacidad severa.

Emploi Franc - Francia (2018-presente) Sistema de subsidios diferenciados por territorio y
duracién: €5,000/afo por 3 afos en zonas prioritarias vs €2,500/afio en otras zonas. Evaluacion de
Cahuc et al. (2022) mostré que la diferenciacion territorial aumentd contrataciones en zonas
excluidas en 45%, pero requirié subsidios 100% superiores para compensar estigma territorial.

Second Chance Program - Canada (2015-presente) Para poblacién postpenitenciaria, combina
subsidio salarial (60% primer afio, 40% segundo afio, 20% tercer afio) con fondo para ajustes de
seguridad y supervision. Evaluacién mostro reduccion de reincidencia del 42% y ROl social de $4.3
por doélar invertido (Employment and Social Development Canada, 2021).

Recomendacién 2: Sistema integral de acompanamiento y desarrollo de capacidades

Supported Employment - Internacional Modelo desarrollado en EE.UU. y replicado en 20+ paises.
Meta-analisis de Bond et al. (2019) con 27 estudios mostrd: personas con acompanamiento tienen
2.4 veces mas probabilidad de obtener empleo competitivo, permanencia promedio 60% superior,
satisfaccion laboral significativamente mayor. Principios clave: colocacién rapida, busqueda de
empleo personalizada, apoyo continuo sin limite temporal.

Jévenes en Accion - Colombia Evaluacion experimental de Attanasio et al. (2017) encontré que
componente de habilidades socioemocionales aumenté empleabilidad en 17% y salarios en 11%.
Factores criticos: formacién practica en empresas, mentores del sector productivo, certificacion
reconocida. Costo-beneficio: retorno de $1.34 por peso invertido.

SkillsFuture - Singapur Programa nacional que combina formacién técnica con coaching
personalizado. Evaluacién 2020 mostré: 89% de participantes vulnerables empleados a 6 meses,
aumento salarial promedio 23%, 94% de satisfaccion empleadores. Exito atribuido a: co-disefio con
industria, tecnologia adaptativa, incentivos a quines terminen (Workforce Singapore, 2021).

Passerelles vers l'emploi - Bélgica Programa para refugiados y migrantes combina formacion
linguistica, técnicay acompanamiento cultural. Evaluacién longitudinal (2018-2021): 72% insercidn
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laboral vs 31% grupo control, permanencia 18 meses promedio. Elementos clave: mentores de
misma comunidad, alianzas con empresas ancla, graduacion progresiva de apoyo (Actiris, 2022).

Recomendacidén 3: Mecanismos para preveniry atender la discriminacion

Workplace Equality Index - Reino Unido Stonewall desarrolld sistema de medicién y mejora
continua adoptado por 500+ empresas. Evaluacion longitudinal mostré: reduccion de 67% en
incidentes discriminatorios, aumento de 34% en satisfaccién laboral de minorias, mejora de 23% en
productividad general. Componentes: auditoria anual, planes de accion obligatorios,
reconocimiento publico (Stonewall, 2022).

Fair Employment Program - Paises Bajos Combina monitoreo algoritmico de discriminacion con
intervenciones rapidas. Sistema detecta patrones en contratacion, promocion y retencion.
Resultados: identificaciéon de discriminacion sistémica en 73% de empresas ano 1, reduccién a 28%
ano 3. Multas de hasta €50,000 por incumplimiento (Ministry of Social Affairs, 2021).

Seal for Racial Equity - Brasil Programa voluntario con incentivos fuertes. Empresas con sello
acceden a: reduccidon 5% impuestos, puntos extra licitaciones, financiamiento preferencial.
Requisitos: comité diversidad con poder real, metas cuantificables, auditoria externa. Impacto:
156% aumento contratacidn afrobrasilefios en empresas participantes (Instituto Ethos, 2022).

Anti-Discrimination Taskforce - Australia Modelo de respuesta rapida: linea 24/7, investigadores
especializados, mediacidon obligatoria <72 horas, sanciones escalables. Evaluacion 2021: 89%
casos resueltos sin judicializacion, 76% satisfaccidon denunciantes, reduccidon 45% reincidencia
empresas sancionadas (Fair Work Ombudsman, 2022).

Recomendacién 4: Desarrollo de capacidades organizacionales para inclusion

Diversity Works New Zealand (2015-presente) Programa nacional que certifica empresas en 4
niveles de madurez en diversidad e inclusion. Evaluacién 2021: empresas certificadas nivel 3+
muestran 34% menor rotacién minorias, 27% mayor innovaciéon medida por patentes/ingresos
nuevos productos, 19% mejor desempeno financiero. Clave: proceso de 18-24 meses con apoyo
continuo (Ministry of Business, Innovation & Employment, 2021).

30% Club - Global Iniciativa para aumentar mujeres en directorios, expandida a inclusién general.
Metodologia: CEO champions, mentoreo cruzado entre empresas, medicion transparente.
Resultados UK: aumento de 12.5% a 34.3% mujeres en boards FTSE100 en 10 afios. Factores:
presion pares, competencia por talento, beneficios demostrados (30% Club, 2022).

Charter de la Diversité - Francia 4,000+ empresas firmantes se comprometen a politicas
concretas. Evaluacion mostré que empresas con 3+ afios en programa tienen: 45% mas diversidad
en contrataciones, 38% mejor clima laboral, 29% menor ausentismo. Exito por: flexibilidad en
implementacidn, red de aprendizaje, reconocimiento publico (Les entreprises pour la Cité, 2021).

Business Disability Forum - Reino Unido Red de 400+ empleadores comprometidos con inclusion
de discapacidad. Servicios: auditorias accesibilidad, formacién, consultoria, benchmarking.
Miembros reportan: 73% aumento contratacién personas con discapacidad, 81% mejora en
retencién, £1.5M promedio ahorro anual por reduccion ausentismo/rotacion (Business Disability
Forum, 2022).

17



Recomendacién 5: Mecanismos diferenciados para MiPymes

Small Business Inclusive Employment - Australia Programa especifico para empresas <20
empleados. Ofrece: gestor dedicado, proceso simplificado (2 documentos vs 8), pago anticipado
50%, apoyo administrativo gratuito. Resultados: participacion MiPymes aumenté de 23% a 61%,
satisfaccion 91%, costo por colocacion 30% menor que programa general (Australian Government,
2022).

Insieme per il Lavoro - Italia Modelo asociativo donde 3-5 microempresas comparten trabajadores
vulnerables. Beneficios: costos compartidos, rotacidon enriquece experiencia, menor riesgo
individual. Bologna: 73 asociaciones creadas, 312 personas empleadas, 87% permanencia 18
meses. Clave: facilitador publico que coordina (Comune di Bologna, 2021).

WISE (Work Integration Social Enterprises) - Union Europea Empresas sociales que emplean
minimo 30% trabajadores vulnerables, con apoyo especial para MiPymes. Evaluacién 2021: 13,000
empresas, 1.5M empleos inclusivos. Factores éxito: exenciones fiscales, contratos publicos
reservados, apoyo técnico continuo, acceso a financiamiento social (European Commission, 2021).

Contrato de Aprendizaje Inclusivo - Chile Simplifica requisitos a la contratacién de aprendices con
discapacidad para MiPymes. Subsidio cubre 100% salario minimo + cotizaciones + $50,000/mes
para tutor. Resultados: 3,200 MiPymes participantes, 78% retencién post-subsidio, 92% satisfaccion
empleadores. Exito por simplicidad y apoyo integral (SENCE, 2022).

Recomendacién 6: Fortalecer ecosistema mediante aliados estratégicos

Jobcentre Plus Partnership - Reino Unido Modelo de especializacidon donde organizaciones del
tercer sector complementan servicios publicos de empleo. Evaluacidon 2020: aliados especializados
logran 67% colocacidn vs 41% servicio general, costo por colocacién 23% menor, satisfaccion
empleadores 89%. Clave: financiamiento por resultados, autonomia operativa (Department for
Work and Pensions, 2021).

Pacto por el Empleo - Barcelona Red de 200+ organizaciones coordinadas por gobierno local.
Incluye: especializacion por colectivos, protocolos derivacion, sistema informaciéon compartido,
formacién conjunta. Resultados: 34,000 inserciones/afno, reduccién 40% duplicidades, tiempo
medio insercidn bajé 45 dias (Barcelona Activa, 2022).

IPS (Individual Placement and Support) - Internacional Modelo para personas con enfermedad
mental, principios aplicables a otras poblaciones. Meta-analisis 28 estudios: 55% obtienen empleo
competitivo vs 23% servicios tradicionales. Factores: integraciéon con servicios de salud/sociales,
busqueda empleo desde dia 1, apoyo ilimitado en tiempo (Drake et al., 2020).

Toronto Region Immigrant Employment Council Conecta inmigrantes calificados con
empleadores mediante mentores corporativos. 15,000+ matches, 85% empleados en su campo en
6 meses, 91% retencidn a 2 anos. Innovaciéon: empresas proveen mentores como RSE, win-win para
ambas partes (TRIEC, 2022).

Recomendacién 7: Sistema de monitoreo y transparencia

Star Rating System - India Sistema publico que califica empresas en practicas laborales. Usa
autoreporte + auditorias aleatorias + quejas trabajadores. Empresas con 4-5 estrellas: acceso
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preferencial a contratos publicos, fast-track permisos, reconocimiento. Impacto: 73% empresas
mejoraron practicas para subir rating (Ministry of Labour, 2021).

Transparence Salariale - Francia Obligacion de publicar indicadores de igualdad de género,
aplicable a modelo inclusion. Empresas <50 puntos/100 tienen 3 afios para mejorar o enfrentan
multas hasta 1% masa salarial. Resultado: brecha salarial género cayd de 15.2% a 11.8% en 3 afios
(Ministere du Travail, 2022).

OpenCorporates - Global Base de datos abierta informacidn corporativa. Aplicado a inclusion
permitiria: tracking histérico diversidad, comparacion entre empresas, identificacion mejores
practicas, presion social por transparencia. Usado por 50M+ personas/afio para decisiones
informadas (OpenCorporates, 2022).

What Works Clearinghouse - Estados Unidos Repositorio de evidencia sobre "qué funciona" en
educacion, modelo aplicable a empleo inclusivo. Evalua rigurosamente intervenciones, publica
resultados accesibles, actualiza con nueva evidencia. Impacto: 89% distritos escolares usan
evidencia para decisiones (Institute of Education Sciences, 2022).

Recomendacion 8: Redisenar procesos operativos

Future Jobs Fund - Reino Unido Implementd verificacién estricta contra "peso muerto": cruce
automatico con registros de seguridad social, auditorias al 25% de casos, penalizaciones severas
por fraude (devolucion + 50% multa). Resultado: peso muerto se redujo de 40% estimado inicial a
5% verificado. Clave: tecnologia + consecuencias creibles (UK National Audit Office, 2019).

e-Estonia - Estonia Gobierno digital mas avanzado del mundo. Para programas sociales: 99%
tramites online, tiempo promedio 3 minutos, cero papel, firma digital universal. Aplicado a subsidios
empleo: reduccidon 95% tiempo procesamiento, 90% menos errores, satisfaccién 94%. Principio:
"once only" - pedir datos una sola vez (e-Estonia, 2022).

Objetivo Empleo - Uruguay Usa blockchain para trazabilidad completa de subsidios. Cada
transaccion registrada inmutablemente: postulacién, verificacion, pago, seguimiento. Beneficios:
elimind fraudes, transparencia total, auditoria automatica. Costo implementacién recuperadoen 18
meses por ahorros (MTSS Uruguay, 2021).

My Service Canada Redisefio total de servicios con enfoque usuario. Principios: lenguaje simple,
mobile-first, proactivo no reactivo, feedback continuo. Resultados: 87% resuelve necesidades
primera vez, tiempo promedio bajé 73%, quejas -81%. Aplicable a cualquier programa social
(Government of Canada, 2022).
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