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Informe de recomendaciones: Evaluación del Programa 
Empleo Incluyente (PEI) de Bogotá1 

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

Un hallazgo central que debe enmarcar cualquier recomendación es la marcada tensión entre 
eficiencia y equidad que caracterizó la implementación del PEI. Los datos son contundentes: 
mientras que los jóvenes representaron el 61% y las mujeres el 63%, seis poblaciones priorizadas 
no tuvieron ningún beneficiario y siete adicionales registraron participación inferior al 1%. Esta 
concentración no es casual: refleja una lógica de mercado donde las empresas, motivadas 
principalmente por el incentivo económico, 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 
evaluación. 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 PEI daba un plazo de tres 
meses para registrar a las personas vinculadas, también se observa un porcentaje importante con 
un año o más de vinculación antes del registro). Más aún, la mayoría de las empresas beneficiarias 
reconocieron en las entrevistas que habrían realizado las contrataciones incluso sin el subsidio del 
PEI (aproximadamente el 70%). Este hallazgo fundamental sugiere que, en una proporción 
significativa de casos, el PEI terminó 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 evaluación proporciona 
evidencia robusta sobre los mecanismos que determinan el éxito de la inclusión laboral. Los 
resultados revelan una cadena causal clara: el empoderamiento económico de los beneficiarios 
está 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 adaptación laboral (0.314) 
y el capital humano (0.138), mientras que la adaptación laboral es promovida significativamente por 
entornos inclusivos (0.638) pero severamente limitada por experiencias de discriminación (-0.204). 
Estos hallazgos se complementan con evidencia cuantitativa contundente: el 20% de beneficiarios 
reportó haber recibido expresiones humillantes o discriminatorias, proporción que aumenta al 28% 
en microempresas. 

 
1 La corrección 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 recuperación aumentada (RAG) implementado en Python. 
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En la misma línea, los modelos de supervivencia aportan información crucial sobre la permanencia 
laboral. Mientras que un aumento de un año en la edad está asociado con un incremento del 2.07% 
en la duración esperada del empleo, y pertenecer a una comunidad étnica aumenta esta duración 
en 56%, experimentar discriminación la reduce en 48%. Así mismo, un año de educación adicional 
está asociado con un incremento de 6.2% en la duración del empleo, mientras la adaptación laboral 
y la satisfacción laboral aumentan la duración 37% y 34% respectivamente. Estos datos subrayan 
que la inclusión laboral sostenible requiere mucho más que incentivos económicos: demanda 
transformaciones profundas en la cultura organizacional y en las prácticas empresariales. 

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

Las recomendaciones que se presentan a continuación buscan abordar estos desafíos 
estructurales, priorizando la vocación de equidad del programa sobre consideraciones de eficiencia 
operativa. También reconocen que la verdadera inclusión 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 implementación (ver Anexo 1). 

2. Recomendaciones 

2.1. Componente Personas Vinculadas 

Recomendación 1: Rediseñar el esquema de incentivos para garantizar la 
inclusión efectiva 
La evaluación evidencia que el esquema actual de incentivos, aunque diferenciado por población, 
no ha logrado su objetivo de promover la inclusión de las poblaciones más vulnerables. El análisis 
muestra una distribución altamente desigual con una gran concentración en jóvenes y mujeres y una 
muy baja participación de otros grupos. Por ejemplo, sólo un 0.4% de beneficiarios correspondió a 
personas trans a pesar de contar con el subsidio más alto ($4,200,000), y poblaciones como 
personas en reincorporación, postpenitenciarios y habitantes de calle no tuvieron participación 
alguna. Las empresas beneficiarias, especialmente las microempresas, señalaron que el incentivo 
resulta insuficiente: "creo que es un incentivo, pero... la carga prestacional de mantener a un 
empleado es muchísimo más alta, entonces creo que eso abarca un 25% [del total]". 

El modelo de ecuaciones estructurales (SEM) demuestra que las barreras no son solo económicas. 
La discriminación laboral reduce significativamente tanto la adaptación (-0.204) como la duración 
del empleo (-47% según el modelo exponencial). Los testimonios son reveladores sobre las barreras 
no monetarias: para personas trans, "no creo porque pues el gerente no lo permitiría, 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 restructuración integral del esquema de incentivos con tres 
componentes fundamentales: 

Primero, simplificar y focalizar los criterios de elegibilidad. En lugar de 18 poblaciones (o 19 como 
se diseñó inicialmente), concentrarse en 10 grupos prioritarios que podrían generar tres grupos 
según el grado de exclusión, así: Grupo A, personas trans, con discapacidad, en 
reincorporación/postpenitenciarias y mujeres cabeza de hogar en pobreza extrema; Grupo B, 
víctimas del conflicto, personas en pobreza extrema, migrantes y grupos étnicos; Grupo C, personas 
mayores de 50 años y jóvenes sin experiencia laboral. Esta focalización permitirá concentrar 
recursos y esfuerzos en quienes enfrentan las barreras más severas. 

Segundo, aumentar significativamente los montos del subsidio para poblaciones de alta exclusión 
y considerar aumentos diferenciados por tamaño de empresa para promover la participación 
especialmente de las microempresas. Para el Grupo A, en las microempresas, el subsidio debería 
cubrir al menos el 60% de los costos laborales totales de 6 meses de contratación (Ver Anexo 2). 
Esto equivaldría a $7.9 millones2 de un salario mínimo legal a 2025. Ese monto disminuiría para las 
poblaciones de los grupos B y C y para las empresas de mayor tamaño hasta alcanzar un 30% para 
una empresa grande por poblaciones vinculadas del Grupo C3. 

Tercero, implementar un esquema de pago temporal progresivo que incentive la retención. En lugar 
de un pago único a los tres meses, establecer tres pagos decrecientes, así: 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 
adaptación. 

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

Recomendación 2: Implementar un componente de desarrollo de 
capacidades y de acompañamiento.  
La evaluación demuestra que el capital humano tiene un efecto positivo significativo sobre la 
empleabilidad (0.138 en el modelo SEM), y que la adaptación laboral es el factor con mayor peso 
para explicar tanto la calidad del empleo (0.315) como la empleabilidad (0.314). Sin embargo, el 31% 
de beneficiarios identificó la falta de experiencia como su principal barrera laboral, y aunque el 88% 

 
2 Los costos laborales totales para un salario mínimo 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 podrían ser bastante altos frente a los montos 
establecidos en el PEI durante 2023 y 2024 y veían una baja viabilidad dadas las posibles bajas asignaciones 
presupuestales para el Programa. Sin embargo, en general estuvieron de acuerdo en que esos montos son 
más realistas frente a los costos laborales y a los objetivos de inclusión que persigue el PEI. 
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recibió alguna capacitación, esta se concentró principalmente en cumplimiento de normas (52.5%) 
más que en desarrollo de competencias técnicas (42%). 

Los testimonios revelan la importancia crítica del acompañamiento y la formación: "claro, porque 
esa certificación... me dieron una certificación con nivel alto, que ya me llamaban a mí, digamos, 
para hacer pegas en otras áreas"; "Si, en mi caso también mejoró mucho y me siento más calificado 
para hacer cosas que antes no, antes me daba miedo, ya no". El análisis narrativo mediante el 
modelo de Labov identificó que el fortalecimiento de habilidades y la experiencia adquirida son 
elementos resolutivos clave en las trayectorias laborales exitosas. 

Los modelos de duración del empleo confirman que los años de educación aumentan 
significativamente la permanencia laboral (6.2%), mientras que la adaptación laboral incrementa la 
duración esperada en 36.5% (modelo exponencial). Además, la evidencia cualitativa muestra que 
las personas que recibieron acompañamiento efectivo reportaron mejoras en autoestima, confianza 
y proyección profesional. 

Se propone crear un sistema integral que combine formación pertinente con acompañamiento 
psicosocial diferenciado: 

Componente de formación técnica y socioemocional: Por parte de los aliados, especialmente el 
SENA o las tres cajas de compensación o Atenea, con participación de las empresas, se deben 
diseñar programas de formación de 80-160 horas según complejidad ocupacional, con 60% en 
competencias técnicas específicas del sector, 30% en habilidades socioemocionales 
(comunicación, trabajo en equipo, resolución de conflictos) y 10% en competencias digitales 
básicas. Esto permitirá mayor pertinencia y estabilidad. 

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

Certificación de competencias: Establecer alianzas con el SENA y entidades acreditadas para que 
toda formación culmine en certificaciones reconocidas por el sector productivo. 

Recomendación 3: Crear mecanismos efectivos para prevenir y atender la 
discriminación laboral 
El modelo SEM evidenció que la discriminación laboral tiene efectos importantes en múltiples 
dimensiones: reduce la adaptación laboral (-0.20), disminuye la duración 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 reportó expresiones humillantes o discriminatorias, 14.5% 
recibió amenazas de despido injustificado, y 42% fue obligado a trabajar en horarios adicionales no 
contemplados. 

El análisis cualitativo revela patrones preocupantes de discriminación diferenciada por población. 
Las personas con discapacidad reportan: "a mí me gustaría como dejar un poquito el miedo a que 
se enteren y me saquen. Básicamente es el miedo... ellos no saben manejar esos temas". Los 
migrantes enfrentan xenofobia explícita: "esa vez si me dijeron que era por la nacionalidad, que ellos 
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no contrataban venezolanos". Las mujeres experimentan discriminación de género: "yo sí sentí 
como un favoritismo por los hombres... con nosotras si era fuerte". La población mayor enfrenta 
edadismo sistemático: "qué pena con usted, le voy a ser sincera, es por tu edad". 

La evaluación también identificó que estos problemas se agravan en ciertos contextos: en 
microempresas la discriminación aumenta al 28%, y existe una percepción generalizada de que los 
comités de convivencia no son espacios seguros: "el Comité de convivencia era la misma señora de 
siempre, que aparte es súper discriminadora, entonces yo nunca escalé ningún caso porque nunca 
hubo el espacio". 

Se recomienda, por lo tanto, implementar un sistema integral de prevención y atención de la 
discriminación con cuatro componentes: 

Formación obligatoria en inclusión: Exigir que todas las empresas participantes completen un 
programa de 12 horas (4 sesiones de 3 horas) sobre temas como sesgos inconscientes y su impacto, 
comunicación inclusiva y lenguaje no discriminatorio, gestión de la diversidad y ajustes razonables, 
y marco legal antidiscriminación. Esta formación debe incluir a directivos (de recursos humanos), 
mandos medios y equipos donde se vincularán beneficiarios. 

Evaluación de clima laboral:  Realizar evaluación al mes, 3 meses y 6 meses de vinculación, 
utilizando instrumentos validados y diferenciados por población. Establecer indicadores de riesgo 
(por ejemplo, rotación superior al 30% en poblaciones vulnerables, más de 3 quejas en 6 meses) que 
activen intervenciones inmediatas. 

2.2. Componente Empresas 

Recomendación 4: Desarrollar capacidades organizacionales para una 
inclusión genuina y sostenible 
La evaluación revela que la mayoría de las empresas beneficiarias carece de políticas formales de 
inclusión, implementando prácticas de manera informal y reactiva. Solo el 73% de personas 
vinculadas percibe la existencia de programas de sensibilización en diversidad, y el 27% no 
identifica acciones efectivas en esta materia. Los testimonios empresariales confirman esta 
realidad: "Como tal política (de inclusión) no tenemos en la empresa, está en la misión o en los 
valores... pero ya como tal tener la política centrada en un documento no la tenemos". 

El modelo SEM demostró que la inclusión laboral tiene el mayor efecto sobre la adaptación de los 
trabajadores (0.638), y que esta adaptación es crucial para la empleabilidad (0.314) y la calidad del 
empleo (0.315). Sin embargo, el análisis cualitativo evidenció que las empresas confunden inclusión 
con simple no discriminación o actividades de integración: "aquí nosotros somos muy diversos, 
nosotros acá no le ponemos tiza al tema". Esta comprensión limitada se refleja en la persistencia de 
barreras estructurales no abordadas. 

Los datos muestran diferencias significativas por tamaño de empresa que explican las brechas en 
capacidad para implementar prácticas inclusivas. Mientras las grandes empresas tienen mayor 
capacidad instalada (antigüedad promedio 22.3 años), inversiones altas en recursos humanos, y 
experiencia en gestión de la diversidad, las microempresas enfrentan limitaciones operativas 
severas que dificultan la inclusión efectiva. Estas limitaciones incluyen: ausencia de áreas 
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especializadas de gestión humana (el dueño suele cumplir múltiples funciones), recursos 
financieros limitados para invertir en ajustes razonables o formación, desconocimiento de marcos 
normativos y mejores prácticas de inclusión, y mayor vulnerabilidad al impacto económico de la 
rotación laboral. Esta realidad se refleja en los testimonios: "uno no está todos los días 
acostumbrado a manejar este tipo de plataformas, siempre va a necesitar preguntarle a alguien". 
Paradójicamente, aunque el 67% de beneficiarias fueron micro y pequeñas empresas, solo 
accedieron al 20.6% de los recursos totales del programa, evidenciando una distribución 
inequitativa que penaliza precisamente a quienes requieren mayor apoyo para desarrollar 
capacidades organizacionales inclusivas. Sin intervenciones diferenciadas que reconozcan estas 
asimetrías estructurales, el programa continuará reproduciendo desigualdades entre empresas 
grandes con capacidad instalada y MiPymes con voluntad, pero sin herramientas para la inclusión 
efectiva. 

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

Programa de asistencia técnica escalonada: Para microempresas: 20 horas de acompañamiento 
directo, plantillas y herramientas simplificadas, grupos de aprendizaje entre pares (5-10 empresas). 
Para pequeñas y medianas: 15 horas de consultoría especializada, co-diseño de políticas y 
protocolos, mentoría de empresas avanzadas. Para grandes empresas: 10 horas de asesoría 
estratégica, apoyo en diseño de programas de mentores internos, sistematización y difusión de 
buenas prácticas. 

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

Otras acciones de inclusión: Se pueden promover cambios culturales con estrategias como 
embajadores de inclusión (empleados que lideran desde dentro), concursos periódicos de 
innovación en inclusión con premios significativos y la medición de la inclusión empresarial distrital. 

Recomendación 5: Rediseñar mecanismos de acceso y apoyo para micro y 
pequeñas empresas 
La evaluación evidenció barreras sistemáticas que limitan la participación efectiva de las MiPymes 
en el programa. Aunque representaron el 67% de empresas beneficiarias, solo accedieron al 20.6% 
de los recursos totales. La distribución presenta un coeficiente de Gini de 0.793, evidenciando alta 
inequidad entre empresas. Más preocupante aún, la participación de empresas con menos de 10 
empleados disminuyó 6.3 puntos porcentuales durante la operación del programa (finalización 
exitosa), y la de microempresas cayó 3.2 puntos.  

Los testimonios revelan barreras específicas: "[La empresa] tuvo que cerrar varios meses, como 
muchas empresas en la pandemia; entonces sí veníamos de una recesión económica difícil donde 
este apoyo económico para nosotros fue fundamental ". Sin embargo, para las microempresas el 
subsidio fue 13.7 veces menor que el recibido por grandes empresas. Como se mencionó, enfrentan 
complejidades administrativas desproporcionadas: "el registro en la plataforma fue complicado, 
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muchos detallitos y papeles que tocaba subir... uno no está todos los días acostumbrado a manejar 
este tipo de plataformas". 

El análisis financiero mostró que las empresas participantes en PEI tienen mayor apalancamiento 
(1.49) y menor liquidez (1.53 razón corriente) que el promedio de Bogotá (2.06), sugiriendo que 
operan con márgenes ajustados donde el subsidio representa un alivio crítico. Para microempresas, 
estos márgenes son aún más 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 reconozca y compense las limitaciones 
estructurales de las MiPymes: 

Ventanilla única MiPyme con proceso simplificado: Reducir documentación requerida en 70% 
mediante interoperabilidad con bases estatales. Asignar gestores especializados que realicen el 
80% del proceso administrativo. Implementar modelo de "aplicación express" diligenciado en 
máximo 30 minutos. Garantizar respuesta en 5 días hábiles (versus 15 días del proceso regular).  

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

Programa de fortalecimiento empresarial paralelo: Ofrecer beneficios adicionales que 
fortalezcan la sostenibilidad del negocio: acceso a microcréditos blandos para capital de trabajo, 
formación gratuita en gestión empresarial y finanzas con la Cámara de Comercio, conexión con 
programas de compras públicas, visibilidad en directorio de proveedores inclusivos. Estos 
beneficios compensan limitaciones estructurales y crean incentivos adicionales a la participación. 

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

Recomendación 6: Fortalecer el ecosistema de apoyo mediante aliados 
estratégicos 
La evaluación mostró que apenas el 11% de contrataciones se realizaron mediante prestadores del 
SPE, evidenciando una desconexión 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". 
Además, se identificaron prácticas problemáticas: "lo vinculaban y se volvía la persona de mostrar... 
tenía que mostrar que yo ya tenía una persona trans en mi equipo, eso también es una acción con 
daño". 
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Los testimonios de beneficiarios confirman la limitada efectividad de los canales institucionales: 
solo el 5% consiguió empleo a través del Servicio Público de Empleo, mientras que el 24% lo hizo 
mediante redes personales y el 17% por convocatorias directas. Esto sugiere que los mecanismos 
formales de intermediación no están cumpliendo su rol de conectar oferta y demanda de manera 
inclusiva. 

El análisis también reveló desarticulación entre actores del ecosistema. Mientras algunos aliados 
tienen experiencia valiosa con poblaciones específicas, no existe un mecanismo efectivo para 
compartir conocimientos y coordinar esfuerzos. Las empresas manifestaron necesitar apoyo 
especializado: "seguramente esas poblaciones no están teniendo acceso a capacitación que les 
permite aplicar a las empresas... tanta necesidad que tenemos nosotros de contratar personas de 
construcción de obra y pregúntame si a mí me llegan así que afloren mujeres que vengan a capacitar, 
pues no saben, quieren aplicar, pero no tienen como la formación ". 

Se recomienda, por tanto, fortalecer y articular el ecosistema de apoyo: 

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

Fortalecimiento de capacidades de aliados en inclusión: Se debe promover un programa de 
formación en inclusión laboral para equipos técnicos (40 horas) que participen en el PEI. Y también 
se debe ampliar el número de personas dedicadas a la gestión del PEI. 

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

Estrategia de gestión del conocimiento: Crear un observatorio del sistema de empelo inclusivo 
que produzca y socialice informes trimestrales sobre empleo inclusivo, documente experiencias 
exitosas y lecciones aprendidas, con indicadores y tendencias, y organice foros de empleo inclusivo. 
Este conocimiento debe ser público y accesible para todo el ecosistema y debe estar en 
coordinación con la gestión del conocimiento de la Recomendación 4. 

Recomendación 7: Implementar sistema de monitoreo y transparencia para 
la sostenibilidad4 
La evaluación no encontró evidencia de un sistema robusto de seguimiento a mediano y largo plazo 
de los resultados del programa. Aunque se cuenta con información administrativa básica, no existe 
monitoreo sistemático de indicadores clave como permanencia laboral post-subsidio, progresión 
salarial, desarrollo de carrera o cambios en cultura organizacional. Las empresas señalaron falta de 

 
4 Esta recomendación fue considerada como la de menor impacto y más baja viabilidad por parte de los 
expertos. Sin embargo, desde esta consultoría se considera que su viabilidad puede ser alta si se realiza una 
adecuada articulación con entidades distritales y nacionales para poner a disposición la información que ya 
existe.  
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retroalimentación: " al final realmente no hubo ninguna retroalimentación, creo que fue lo único 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 sistemático de estas trayectorias ni 
análisis de factores que influyen en la permanencia o salida. Tampoco se identificaron mecanismos 
para capturar y difundir aprendizajes que permitan mejorar continuamente el programa. 

La falta de información también limita la rendición de cuentas y el aprendizaje colectivo. No existe 
información pública accesible sobre resultados por empresa, sector o población, lo que impide que 
actores del ecosistema aprendan de experiencias exitosas o identifiquen oportunidades y áreas de 
mejora. 

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

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

Evaluaciones periódicas de impacto: Se debe realizar una evaluación de resultados al año del 
inicio de la implementación y una evaluación de impacto rigurosa al segundo año con grupo de 
control. También se pueden llevar a cabo estudios cualitativos semestrales con poblaciones 
específicas, análisis de costo-efectividad por población y de retorno social de la inversión (SROI). 

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

Gestión 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 ágil para incorporar aprendizajes sin esperar ciclos anuales. 
Documentar y sistematizar todas las decisiones y sus fundamentos. Establecer protocolo de 
respuesta rápida ante problemas identificados. 

2.3. Aspectos operativos transversales 

Recomendación 8: Rediseñar procesos para eliminar el costo de peso muerto 
y garantizar la generación de nuevos empleos (adicionalidad) 
El hallazgo más crítico de la evaluación es que los trabajadores llevaban en promedio 7.7 meses 
laborando antes del registro en PEI, y 70% de empresas habrían contratado sin necesidad del 
subsidio. Esto evidencia un problema fundamental: el programa subsidió empleos existentes u otros 
que ya se planeaban contratar en lugar de generar nuevas oportunidades. Los testimonios lo 
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confirman: "Ya teníamos como la población que clasificaba también al programa". Este costo de 
peso muerto compromete la integridad y propósito 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 históricas, falta de claridad en requisitos, documentación excesiva, y desconocimiento de 
trabajadores sobre su participación. Una empresa señaló: "también tuvimos problemas con las 
planillas de aportes parafiscales... el sistema no dejaba subir sino hasta cierto mes... no puedo 
meter más de 3 planillas… otra vez otro reproceso". Así mismo, el análisis por sector mostró 
vulnerabilidades específicas: en construcción solo 39% de empresas registradas lograron ser 
beneficiarias debido a la alta rotación.  

Se recomienda una reingeniería completa de procesos operativos: 

Control estricto de generación de nuevos empleos: Verificación automática pre-registro con PILA 
donde la vinculación no debe superar 30 días. Declaración juramentada de nueva contratación. 
Auditoría del 20% de casos mediante cruces con histórico PILA 6 meses atrás. Exclusión 
permanente y acción legal para casos de fraude comprobado. Para empresas con trabajadores pre-
existentes que cumplan criterios: permitir participación solo si demuestran promoción/mejora 
sustancial de condiciones (por ejemplo con el monitoreo de la PILA). 

Simplificación del proceso: Reducir documentos requeridos a máximo 5 mediante 
interoperabilidad. Para esto se pueden hacer cargas previas automáticas de información desde 
bases estatales (RUES, PILA, SISBEN), promover firma electrónica y sin papel para empresas 
diferentes a las microempresas y establecer tiempos máximos de respuesta. 

Flexibilización sensata de requisitos: 

• Para micro y pequeñas empresas: Permitir que el "nuevo empleo" sea la formalización 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. 

• Para sectores con alta rotación: Establecer un "banco de cupos inclusivos" donde la 
empresa se compromete a mantener un número mínimo de trabajadores de poblaciones 
vulnerables, aunque las personas específicas roten. Por ejemplo, mantener siempre 3 cupos 
para personas con discapacidad, aunque cambien los individuos. 

• Crear modalidad "primera oportunidad laboral" donde se verifique que la persona lleva más 
de 12 meses desempleada o nunca ha tenido empleo formal, garantizando así que, aunque 
no sea nuevo para la empresa, sí es nueva inclusión laboral para la persona. 

• Implementar verificación de adicionalidad social: Aunque no aumente la nómina total, 
demostrar que se está incluyendo poblaciones que la empresa nunca antes había 
contratado (ej: primera persona trans, primera persona con discapacidad). 

Comunicación transparente con beneficiarios: Notificación automática SMS/email a trabajadores 
al momento del registro. Carta de derechos y deberes del programa en lenguaje claro. Línea directa 
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para consultas y denuncias de beneficiarios. Encuesta obligatoria de verificación al mes de registro. 
Campaña masiva de comunicación sobre el programa y sus beneficios. 

Consideraciones finales 
La implementación 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 evaluación demuestra 
que dejar la inclusión laboral únicamente a las fuerzas del mercado, incluso con incentivos 
económicos, puede perpetuar la exclusión de las poblaciones más vulnerables. 

Priorización para la implementación 
Fase 1 - Fundamentos (Meses 1-6): 

• Rediseño de procesos operativos para eliminar costo de peso muerto (Recomendación 8) 

• Rediseño del esquema de incentivos con focalización en 10 poblaciones prioritarias 
(Recomendación 1) 

• Creación de ventanilla MiPyme y simplificación administrativa (Recomendación 5) 

Fase 2 - Fortalecimiento (Meses 7-18): 

• Implementación componente de desarrollo de capacidades y acompañamiento 
(Recomendación 2) 

• Desarrollo del programa de capacidades organizacionales (Recomendación 4) 

• Creación de mecanismos antidiscriminación (Recomendación 3) 

• Fortalecimiento del ecosistema de aliados (Recomendación 6) 

Fase 3 - Consolidación (Meses 19-24): 

• Implementación completa del sistema de monitoreo y transparencia (Recomendación 7) 

• Evaluación intermedia y ajustes basados en evidencia 

Factores críticos de éxito 
El éxito de este tipo de programas descansa, ante todo, en la voluntad política sostenida de 
mantener la equidad como prioridad, aun si los indicadores de eficiencia se resienten en la etapa 
inicial. También dependerá de la disponibilidad de recursos presupuestales, la comprensión o 
flexibilidad del proceso presupuestario del Distrito Capital y la articulación más eficaz con otros 
actores del ecosistema laboral. 

La voluntad política se refleja principalmente en la decisión del gobierno distrital de incluir el 
programa o política en el Plan de Desarrollo Distrital y/o garantizar su continuación cuando haya 
iniciado en la administración anterior.   Esto se complementa con una asignación 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 inversión total, con una 
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asignación proporcionalmente mayor hacia las poblaciones que enfrentan la exclusión más aguda. 
En los aspectos presupuestales también debe tenerse en cuenta la posibilidad de que haya 
apropiaciones a más de un año de duración para garantizar una intervención más 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 más de un período (año) presupuestal lo cual permite continuidad a las iniciativas.   

Respecto a la articulación con otros actores, resulta indispensable coordinarse de manera estrecha 
con las Secretarías de Integración Social, Educación, Salud y Gobierno, de modo que las 
intervenciones aborden las barreras multidimensionales que frenan la inclusión. También se 
requiere un compromiso con entidades de orden nacional como los ministerios de Salud y Trabajo 
para facilitar la disposición de la PILA y un acompañamiento en cuanto a la vigilancia y control del 
cumplimiento de las normas laborales. La legitimidad y pertinencia de estos programas se verán 
reforzadas al incorporar, desde el diseño hasta la evaluación, la voz de los propios beneficiarios y 
sus representantes.  

Finalmente, nada de esto tendrá arraigo si no se gestiona un cambio cultural profundo: la inclusión 
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 
inclusión laboral efectiva si logra trascender la lógica de subsidio al salario aislado hacia un modelo 
integral de políticas activas. Esto requiere voluntad política y compromiso para priorizar a quienes 
más lo necesitan, creatividad para superar barreras estructurales, y persistencia para sostener el 
esfuerzo hasta lograr cambios culturales profundos.  

Es fundamental reconocer que la evaluación también identificó dos desafíos estructurales que 
condicionan cualquier recomendación de mejora. Primero, la naturaleza discontinua del 
programa representa una barrera para lograr impactos sostenibles en el cierre de brechas. Al 
ejecutarse durante períodos limitados y depender de la voluntad política de cada administración, el 
PEI no puede construir las relaciones de confianza, los aprendizajes acumulados ni las 
transformaciones culturales que requiere la inclusión laboral efectiva de poblaciones 
históricamente excluidas. Esta intermitencia afecta particularmente a las poblaciones más 
vulnerables, quienes necesitan intervenciones sostenidas y predecibles para superar barreras 
estructurales de exclusión. 

Segundo, la evaluación evidenció que el programa opera con capacidades operativas insuficientes 
para su ambicioso mandato. La limitada gestión con empresas, la ausencia de acompañamiento 
sistemático tanto a empleadores como a trabajadores, la falta de capacitación pertinente para las 
poblaciones objetivo, y la carencia de sistemas robustos de monitoreo y seguimiento, comprometen 
seriamente la capacidad del programa para garantizar la generación de nuevos empleos y su 
sostenibilidad en el tiempo. 

Estos desafíos estructurales sugieren que, más allá de ajustes operativos o incrementos 
presupuestales, se requiere repensar el PEI como una política de permanente, con recursos 
garantizados mediante y respaldada por acuerdos del Concejo de Bogotá que trasciendan los 
cambios de administración. Solo así será posible construir el ecosistema robusto de inclusión 
laboral que las poblaciones más vulnerables de Bogotá necesitan y merecen. 



13 
 

ANEXOS 

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

ajustes al PEI5. 

Anexo 1A. Valoraciones por experto y recomendación 

 

 
5 Participaron seis expertos. Dos de ellos (denominados como 1 y 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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"Muy interesantes categorias pero montos muy altos por incentivo y condicionado a vigencias futuras de 2 a 3 años"

"La recomendación 1 es bastante genérica, pero imagino que el punto aquí es que hay que revisar el monto del
subsidio. E sto debería ser casi que una practica generaliz ada, porque estos subsidios se deben estar revisando,
iterando, calibrando todo el tiempo. D ependen entre otras cosas del tipo de población. S i el programa se restringe
hacia población de más difícil colocación, pues el subsidio debería ser más alto. Y también según el tipo de empresa.
 Hay programas que incluso hacen subsidios diferenciales, aunque ahí el lío es que se vuelven muy complejos.
T ampoco es buena idea que se vuelva una burocracia terrible. D e todas maneras, revisar el monto del subsidio en
E mpleo Incluyente es bien importante. E s probable que hayan sido muy bajos – sobretodo para empresas pequeñas
que necesitan mas estimulo y tienen poca gente, siempre esencial. Una empresa pequeña no se puede dar el lujo de
contratar a alguien que en realidad no tenia planeado contratar s i las  cuentas no le dan."

"P or si solo puede no tener los impactos esperados en relación con algunas poblaciones, pues su contratación no
solo depende de un incentivo económico, sino de aspectos de discriminación por prejuicio, desconocimiento de la
población, poca formación (esto por ejemplo implicaría costos altos sobre todo para pequeñas empresas) o interés
de la población entre otros. 
P uede ser difícil la viabilidad pues hay un peso muerto grande en relación a poblaciones que normalmente contratan
más fácil, al enfocarse en estas que son de más alta empleabilidad quiz á sea más complejo"
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"Interesante pero costosa la implementación" 

" S e debe tener en cuenta que estas poblaciones al tener alta vulnerabilidad enfrentan condiciones que pueden ser
adversas para vincularse de manera efectiva a procesos de formación o desarrollo de capacidades, por ejemplo falta
de tiempo (sobre todo las mujeres cabez a de hogar), falta de recursos, desconfianz a en poder entrar a nuevos
sectores o nuevas áreas de trabajo (por ejemplo en población trans), desconocimiento de cómo vincularse"
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"E l indicador es colocación, [la discriminación] no es el foco del gerente público" 

"S i bien la formación es importante solo la formación puede no ser tan efectiva, sobre todo si es un check que hagan
las empresas para cumplir. E s más efectiva la siguiente recomendación. D e todas formas es importante que tanto
las empresas como las poblaciones conoz can estos temas"

4
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"E sto enfoca más a una política que programa, que complementa el actuar de la S D D E "

"E s muy importante que se generen herramientas prácticas para llegar a las empresas para transformar estas
prácticas, que ocurren por diversos motivos: desconocimiento de la situación y necesidades de las poblaciones,
prejuicios, no saber cómo desarrollar este tipo de políticas, falta de recursos para desarrollarlas (algunas pueden
implicar cambios importantes a nivel de la empresa o incluso temas de infraestructura o tecnología (por ejemplo para
P cD ). E l acompañamiento debe ser continuo y no solo sensibiliz aciones que ocurran una sola vez . T ambién es muy
importante trabajar con las poblaciones, para que conoz can sus derechos y oportunidades.
La viabilidad de hacer ajustes para tener estas políticas en empresas más pequeñas es más difícil, por los costos,
recursos humanos disponibles etc.
Habría que pensar s i se pueden dar incentivos o reconocimientos a empresas que desarrollen estas políticas. "

5
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"La contratación compartida es muy compleja en su operación para saber a quien se paga, pero es una apuesta
posible"

"La contratación compartida puede ser una muy buena alternativa para bajar los costos, pero debe tener
acompañamiento para alinear temas de no discriminación y políticas de inclusión "

6
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"Interesante incentivos para articular programa de pago por resultados"

"La vinculación de ese tipo de organiz aciones debería ser más transversal, dado que esa es parte de su
misionalidad. S in embargo puede ser un buen incentivo el de pago por resultados o algo como de reconocimiento por
resultados"
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"P arte de la recomendación existe, ttanto tablero como indicador. P ero le puede falta fuerz a. E n esta recomendación
el cruce con la pila es muy dificil" 

"E n estos programas el monitoreo es importantisimo. Me gusta por eso el punto 7.  P or supuesto, el monitoreo por si
solo no va a mejorar el programa, pero es esencial. Y no tiene que ser tan caro. Uno puede, por ejemplo, hacer
supervision aleatoria para ver que tantas empresas estan, o no, contratando adicionalmente o no. C uántas de verdad
cambiaron su programa de contrataciones gracias al programa".

"P uede haber ciertas resistencias a mostrar tantos datos desde las empresas mientras se genera una mejor cultura
de inclusión, pueden pensarse en una inclusión gradual de indicadores.
E s más de largo plaz o porque implica también hacer ajustes para contar con información relevante para hacer los
seguimientos. P uede ir avanz ándose con la información básica disponible. S e debe incluir recolección de
información desde las poblaciones para entender mejor sus percepciones incluso cuando están por fuera del
mercado.
Muy importante los indicadores de alertas tempranas que se mencionan, se debe pensar bien qué, quienes y como
se reporta"

8
R e ing e nie ria de  
proce sos contra 
pe so mue rto 

3 Media Mediano 2 B aja C orto 4 Alta Mediano S D D E , E ntidades
Gremios otros sectores

"D ificil cruce con P ILA, menos controles. La meta es nuevo empleo, por tanto mejorar cargo no vale e informal ya
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"E l punto 8 es central. E se punto quiz á no debería ni siquiera presetnarse como una recomendación. R educir lo más
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 una
política de subsidios a la nómina. E l programa se convierte simplemente en una transferencia de recursos públicos a
las empresas."

"E sto contribuye a aumentar nuevos empleos de mujeres y jóvenes, pero no tanto de las otras poblaciones. S i bien
se quiere que empresas que ya normalmente contratan mujeres y jóvenes se les reconoz ca, también se quisiera que 
sectores y empresas que no lo hacen generen estos empleos. E sta propuesta no apuesta mucho a esto, si no a
evitar que se contrate alguien que ya estaba contratado. P or eso sería clave acompañar esto con la vinculación de
sectores masculiniz ados, o que no tienen mucha diversidad en su contratación y generar procesos de
acompañamiento y sensibiliz ación"
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Anexo 1B. Intervenciones finales generales por experto 

 

Anexo 2. Posibles montos de subsidios por tipo de población y tamaño de empresa. 
2A. Proporción (%) de los costos laborales por seis meses* a cubrir por el subsidio del PEI por un 

trabajador 

 

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 recomendación mientras que los expertos 5 y 6 hicieron algunas apreciaciones sobre algunas 
recomendaciones sin seguir los formatos suministrados. 

E x p erto  1 E x p erto  2 E x p erto  4*

•R ecursos y Motivaciones:  E l experto reconoce el uso efectivo de los recursos e incentivos 
disponibles por parte de la S D D E , subrayando la dificultad de comprender y gestionar estos 
incentivos debido a sus limitaciones fís icas y s istémicas.

•S eguimiento Mejorado: R ecomienda la inclusión de un mecanismo de monitoreo más robusto 
desde las etapas iniciales de planificación, requiriendo recursos adecuados para una 
evaluación y gestión efectivas.

•D esafíos en las P olíticas de E mpleo:D iscute el desafío de implementar políticas de empleo 
inclusivo simultáneamente con la creación de empleo en mercados como el de B ogotá, 
destacando que las barreras varían para diferentes poblaciones objetivo.

•Incentivos C orrectos: D esajustes de Incentivos: E nfatiz a la necesidad de incentivos 
adecuadamente alineados que creen oportunidades de empleo estructuradas y sostenibles 
para las poblaciones prioriz adas

•E strategias a Largo P laz o: Las soluciones rápidas no son suficientes para lograr una inclusión 
laboral verdadera y duradera. S e necesitan planes más largos y detallados.

•E valuación de P olíticas: E s importante tener formas detalladas de evaluar cómo están 
funcionando las políticas de inclusión, especialmente en términos de habilidades sociales y 
emocionales en el trabajo.

•Intervenciones P ersonaliz adas: Las soluciones deben ser diseñadas específicamente para 
cada sector o grupo, no deben ser iguales para todos.

•C ompromiso a Largo P laz o: P ara lograr cambios en el empleo, se necesita trabajar con las 
industrias de manera continua y a largo plaz o.

•E nfoque en lo positivo: E l experto sugiere destacar más los logros del programa, 
contrarrestando percepciones negativas.

•R ecomendaciones específicas: S e deberían prioriz ar ideas que sean practicables a corto 
plaz o y alineadas con los objetivos del programa.

•R ealidad operativa: Las recomendaciones deben considerar las limitaciones operativas, 
presupuestarias y posibles cambios por nuevas administraciones.

•S implificar procesos: E s necesario simplificar procesos administrativos, especialmente 
en relación con la plataforma P ILA para facilitar la participación empresarial.

•Inclusión auténtica: S e sugiere un análisis  más profundo para asegurar que todos los 
grupos de objetivo se beneficien equitativamente.

•T iempo para madurar: E l programa debería 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 maximiz ar su impacto y asegurar su sostenibilidad a largo pla

•E s central focaliz ar muy bien. D elimitar un grupo muy 
especifico de beneficiarios que D E  VE R D AD  estén por fuera del 
radar de los empleadores a menos que se subsidie su entrada. 
Mi impresión es que el programa abarcaba una población muy 
amplia –  eran muchas categorías.

•P ero tambien hay que tener cuidado con subirlos mucho (los 
subsidios).  Hay que tener cuidado, porque si se incrementan 
mucho hay riesgos, que van mas allá del costo del programa. 
Uno no quiere que estos programas simplemente indiquen que 
un grupo de personas se vuelve “empleo barato” que desplaz a a 
otras. P or eso es que es muy importante de nuevo, el punto de 
la focaliz ación. S i se implementan subsidios a la nomina para un 
grupo de personas especifico debe haber un argumento fuerte 
de política pública –  y ese grupo idealmente no es una lista larga 
de todas las poblaciones para las que hay enfoque diferencial.

* E l experto 4 hiz o apreciaciones generales sin discriminar por cada recomendación 

Tipo de 

empresa

- Trans 

- Con discapacidad

- Pospenados o 

reintegrados 

- Mujer cabeza de 

familia en pobreza 

-Víctima del 

conflicto

- En 

pobreza

- Migrantes

- Étnicos

- Personas 

mayores de 

50 años

- Jóvenes

Microempresas 60% 55% 50%

Pequeña 55% 50% 45%

Mediana 50% 45% 40%

Grande 40% 35% 30%

* El  costo tota l  labora l  a  6 meses  a  2025 asciende a  2.204,000 pesos .

https ://app2.mintrabajo.gov.co/ca lculadora labora l/



15 
 

 

 

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

 

 

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

 

Tipo de 

empresa

- Trans 

- Con discapacidad

- Pospenados o 

reintegrados 

- Mujer cabeza de 

familia en pobreza 

-Víctima del 

conflicto

- En 

pobreza

- Migrantes

- Personas 

mayores de 

50 años

- Jóvenes

Microempresas 7.934.400 7.273.200 6.612.000

Pequeña 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

Tipo de 

empresa

- Trans 

- Con discapacidad

- Pospenados o 

reintegrados 

- Mujer cabeza de 

familia en pobreza 

-Víctima del 

conflicto

- En 

pobreza

- Migrantes

- Personas 

mayores de 

50 años

- Jóvenes

Total

Microempresas 1.100 1.540 1.760 4.400

Pequeña 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

Tipo de 

empresa

- Trans 

- Con discapacidad

- Pospenados o 

reintegrados 

- Mujer cabeza de 

familia en pobreza 

-Víctima del 

conflicto

- En pobreza

- Migrantes

- Personas 

mayores de 50 

años

- Jóvenes

Total

Microempresas 8.728 11.201 11.637 31.566

Pequeña 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
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Anexo 3. Evidencia internacional por recomendación 

Recomendación 1: Rediseñar integralmente el esquema de incentivos 

Programa TRANS Work - Argentina (2021-2023) El Ministerio de Trabajo implementó un programa 
específico para personas trans con subsidios del 150% sobre el salario mínimo durante 12 meses. 
Resultados: 67% de inserción laboral efectiva, 78% de permanencia a 18 meses. Factores clave: 
subsidio alto que compensa discriminación, acompañamiento psicosocial obligatorio, 
sensibilización empresarial intensiva (Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, 2023). 

Disability Employment Initiative - Estados Unidos (2010-2020) Programa federal que ofrece 
subsidios escalonados según nivel de discapacidad: 40-90% del salario durante el primer año. Meta-
análisis de Kaye et al. (2021) encontró 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 
duración: €5,000/año por 3 años en zonas prioritarias vs €2,500/año en otras zonas. Evaluación de 
Cahuc et al. (2022) mostró que la diferenciación territorial aumentó contrataciones en zonas 
excluidas en 45%, pero requirió subsidios 100% superiores para compensar estigma territorial. 

Second Chance Program - Canadá (2015-presente) Para población postpenitenciaria, combina 
subsidio salarial (60% primer año, 40% segundo año, 20% tercer año) con fondo para ajustes de 
seguridad y supervisión. Evaluación mostró reducción de reincidencia del 42% y ROI social de $4.3 
por dólar invertido (Employment and Social Development Canada, 2021). 

Recomendación 2: Sistema integral de acompañamiento y desarrollo de capacidades 

Supported Employment - Internacional Modelo desarrollado en EE.UU. y replicado en 20+ países. 
Meta-análisis de Bond et al. (2019) con 27 estudios mostró: personas con acompañamiento tienen 
2.4 veces más probabilidad de obtener empleo competitivo, permanencia promedio 60% superior, 
satisfacción laboral significativamente mayor. Principios clave: colocación rápida, búsqueda de 
empleo personalizada, apoyo continuo sin límite temporal. 

Jóvenes en Acción - Colombia Evaluación experimental de Attanasio et al. (2017) encontró que 
componente de habilidades socioemocionales aumentó empleabilidad en 17% y salarios en 11%. 
Factores críticos: formación práctica en empresas, mentores del sector productivo, certificación 
reconocida. Costo-beneficio: retorno de $1.34 por peso invertido. 

SkillsFuture - Singapur Programa nacional que combina formación técnica con coaching 
personalizado. Evaluación 2020 mostró: 89% de participantes vulnerables empleados a 6 meses, 
aumento salarial promedio 23%, 94% de satisfacción empleadores. Éxito atribuido a: co-diseño con 
industria, tecnología adaptativa, incentivos a quines terminen (Workforce Singapore, 2021). 

Passerelles vers l'emploi - Bélgica Programa para refugiados y migrantes combina formación 
lingüística, técnica y acompañamiento cultural. Evaluación longitudinal (2018-2021): 72% inserción 
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laboral vs 31% grupo control, permanencia 18 meses promedio. Elementos clave: mentores de 
misma comunidad, alianzas con empresas ancla, graduación progresiva de apoyo (Actiris, 2022). 

Recomendación 3: Mecanismos para prevenir y atender la discriminación 

Workplace Equality Index - Reino Unido Stonewall desarrolló sistema de medición y mejora 
continua adoptado por 500+ empresas. Evaluación longitudinal mostró: reducción de 67% en 
incidentes discriminatorios, aumento de 34% en satisfacción laboral de minorías, mejora de 23% en 
productividad general. Componentes: auditoría anual, planes de acción obligatorios, 
reconocimiento público (Stonewall, 2022). 

Fair Employment Program - Países Bajos Combina monitoreo algorítmico de discriminación con 
intervenciones rápidas. Sistema detecta patrones en contratación, promoción y retención. 
Resultados: identificación de discriminación sistémica en 73% de empresas año 1, reducción a 28% 
año 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: reducción 5% impuestos, puntos extra licitaciones, financiamiento preferencial. 
Requisitos: comité diversidad con poder real, metas cuantificables, auditoría externa. Impacto: 
156% aumento contratación afrobrasileños en empresas participantes (Instituto Ethos, 2022). 

Anti-Discrimination Taskforce - Australia Modelo de respuesta rápida: línea 24/7, investigadores 
especializados, mediación obligatoria <72 horas, sanciones escalables. Evaluación 2021: 89% 
casos resueltos sin judicialización, 76% satisfacción denunciantes, reducción 45% reincidencia 
empresas sancionadas (Fair Work Ombudsman, 2022). 

Recomendación 4: Desarrollo de capacidades organizacionales para inclusión 

Diversity Works New Zealand (2015-presente) Programa nacional que certifica empresas en 4 
niveles de madurez en diversidad e inclusión. Evaluación 2021: empresas certificadas nivel 3+ 
muestran 34% menor rotación minorías, 27% mayor innovación medida por patentes/ingresos 
nuevos productos, 19% mejor desempeño 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 inclusión general. 
Metodología: CEO champions, mentoreo cruzado entre empresas, medición transparente. 
Resultados UK: aumento de 12.5% a 34.3% mujeres en boards FTSE100 en 10 años. Factores: 
presión pares, competencia por talento, beneficios demostrados (30% Club, 2022). 

Charter de la Diversité - Francia 4,000+ empresas firmantes se comprometen a políticas 
concretas. Evaluación mostró que empresas con 3+ años en programa tienen: 45% más diversidad 
en contrataciones, 38% mejor clima laboral, 29% menor ausentismo. Éxito por: flexibilidad en 
implementación, red de aprendizaje, reconocimiento público (Les entreprises pour la Cité, 2021). 

Business Disability Forum - Reino Unido Red de 400+ empleadores comprometidos con inclusión 
de discapacidad. Servicios: auditorías accesibilidad, formación, consultoría, benchmarking. 
Miembros reportan: 73% aumento contratación personas con discapacidad, 81% mejora en 
retención, £1.5M promedio ahorro anual por reducción ausentismo/rotación (Business Disability 
Forum, 2022). 
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Recomendación 5: Mecanismos diferenciados para MiPymes 

Small Business Inclusive Employment - Australia Programa específico para empresas <20 
empleados. Ofrece: gestor dedicado, proceso simplificado (2 documentos vs 8), pago anticipado 
50%, apoyo administrativo gratuito. Resultados: participación MiPymes aumentó de 23% a 61%, 
satisfacción 91%, costo por colocación 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, rotación enriquece experiencia, menor riesgo 
individual. Bologna: 73 asociaciones creadas, 312 personas empleadas, 87% permanencia 18 
meses. Clave: facilitador público que coordina (Comune di Bologna, 2021). 

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

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

Recomendación 6: Fortalecer ecosistema mediante aliados estratégicos 

Jobcentre Plus Partnership - Reino Unido Modelo de especialización donde organizaciones del 
tercer sector complementan servicios públicos de empleo. Evaluación 2020: aliados especializados 
logran 67% colocación vs 41% servicio general, costo por colocación 23% menor, satisfacción 
empleadores 89%. Clave: financiamiento por resultados, autonomía operativa (Department for 
Work and Pensions, 2021). 

Pacto por el Empleo - Barcelona Red de 200+ organizaciones coordinadas por gobierno local. 
Incluye: especialización por colectivos, protocolos derivación, sistema información compartido, 
formación conjunta. Resultados: 34,000 inserciones/año, reducción 40% duplicidades, tiempo 
medio inserción bajó 45 días (Barcelona Activa, 2022). 

IPS (Individual Placement and Support) - Internacional Modelo para personas con enfermedad 
mental, principios aplicables a otras poblaciones. Meta-análisis 28 estudios: 55% obtienen empleo 
competitivo vs 23% servicios tradicionales. Factores: integración con servicios de salud/sociales, 
búsqueda empleo desde día 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% retención a 2 años. Innovación: empresas proveen mentores como RSE, win-win para 
ambas partes (TRIEC, 2022). 

Recomendación 7: Sistema de monitoreo y transparencia 

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

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

OpenCorporates - Global Base de datos abierta información corporativa. Aplicado a inclusión 
permitiría: tracking histórico diversidad, comparación entre empresas, identificación mejores 
prácticas, presión social por transparencia. Usado por 50M+ personas/año para decisiones 
informadas (OpenCorporates, 2022). 

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

Recomendación 8: Rediseñar procesos operativos 

Future Jobs Fund - Reino Unido Implementó verificación estricta contra "peso muerto": cruce 
automático con registros de seguridad social, auditorías al 25% de casos, penalizaciones severas 
por fraude (devolución + 50% multa). Resultado: peso muerto se redujo de 40% estimado inicial a 
5% verificado. Clave: tecnología + consecuencias creíbles (UK National Audit Office, 2019). 

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

Objetivo Empleo - Uruguay Usa blockchain para trazabilidad completa de subsidios. Cada 
transacción registrada inmutablemente: postulación, verificación, pago, seguimiento. Beneficios: 
eliminó fraudes, transparencia total, auditoría automática. Costo implementación recuperado en 18 
meses por ahorros (MTSS Uruguay, 2021). 

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