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AUH Asignacion Universal por Hijo

BCRA Banco Central de la RepUblica Argentina

BIS Bonos de Impacto Social

CABA Ciudad Auténoma de Buenos Aires

COVID-19 Pandemia por Coronavirus, declarada como tal en marzo del 2020.

CRM por susigla en inglés “Customer Relationship Management”
(Gestion de la Relacidn con el Cliente).

DG Empleo Direccién General de Empleo del GCBA

DCPLE Direccion General de Planificacién Estratégica, GCBA

FOMIN Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN ), miembro del Grupo BID
GCBA Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires

INDEC Instituto Nacional de Estadisticay Censos

KPI por sus siglas en inglés Key Performance Indicator (indicadores de performance)
0SC Organizaciones de la Sociedad Civil

PASO Primarias Abiertas, Simultaneas y Obligatorias

PEI Producto Bruto Interno

SECHI Secretaria de Habitat e Inclusién, GCBA

SINTyS Sistema de Identificacién Nacional Tributario y Social

VIS GCBA Vinculo de Impacto Social del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires



Acompanamiento a la insercién laboral: In-
termediacién laboral entre bisquedas labora-
lesy los jévenes integrantes del Programa VIS.

Apoyo para lograr la terminalidad educati-
va: Acompafamiento/apoyo para terminar
la escuela secundaria para todos aquellos
jovenes que inicien el Programa VIS con la
secundaria incompleta (bien porque estén en
el Gltimo afio, bien porque la hayan abando-
nado en el curso lectivo previo y tengan hasta
SEIS (6) materias pendientes)

CRM: Base de datos del VIS. Administra toda
la informacion de los participantes durante la
ejecucion del programa, incluyendo el cumpli-
miento de los resultados.

Desarrollo de habilidades socioemociona-
les: Actividades que favorezcan el desarrollo
socioemocional, dotando a los jovenes de
entendimiento, estrategiasy habilidades que
les ayuden a desarrollar un concepto positivo
de si mismos, promover relaciones sanasy de
respeto y desarrollar la capacidad de recono-
cery manejar sus emociones y tomar decisio-
nes responsables.

Empleo formal: se define como empleo regis-
trado, en relacion de dependencia — no cuen-
tapropismo o facturacién como auténomo o
monotributo — por tiempo determinado o in-
determinado, a tiempo parcial o completo.

Formacion/ capacitacién técnica: Formacion
técnicay capacitacion profesional segtin posi-
bilidades de acompafamiento a la insercién
laboral y en base al proyecto de vida del Par-
ticipante, las capacidades demostradas y las
posibilidades de acompafiamiento a la inser-
cion laboral analizadas conjuntamente por el
Adjudicatario. Ejemplo: cursos de Gastrono-
mia, Administracion, Informatica, etc.

Cestor de Performance: Es el supervisor glo-
bal del programa que hace de nexo entre in-
versores, gobierno y proveedores de setrvicio,
al mismo tiempo que reporta los resultados
alcanzados y hace seguimiento de los dife-
rentes procesos para lograr cumplir los obje-
tivos propuestos.

Orientacion laboral: Apoyo para la basqueda
de empleo, incluyendo el desarrollo de herra-
mientas y habilidades para la misma, como
redaccion de CVs y cartas de presentacion,
aplicacién en portales de blusqueda web y
practicas de entrevistas.

Proveedor de Servicio: Son las Organizacio-
nes del sector privado o tercer sector, que tie-
nen asu cargo la capacitaciény el acompafia-
miento a la insercién laboral de la poblacién
objetivo.

Servicios de expansion de mercado: Bisque-
da y apertura de oportunidades de empleo
con nuevas empresas: contacto, concientiza-
cién y fidelizacién de empresas que sean po-
tenciales empleadores de jovenes VIS.

Tutorias: Acompanamiento regular al joven
durantey tras el proceso de insercion.

Vulnerabilidad extrema: Adicionalmente a
los requisitos de los participantes de vulnerabi-
lidad media, si cumplen alguno de los siguien-
tes criterios: residir en un asentamiento de
emergencia o ser madre son considerados para
el programa como de vulnerabilidad extrema.

Vulnerabilidad laboral: La probabilidad de
que unjoven termine desempleado o atrapa-
do en una espiral de empleo precario o infor-
mal en el largo plazo. A efectos del analisis,
consideramos que la permanencia en una si-
tuacién de desempleo durante 4 afios o0 mas
esindicativa de unasituacién laboral precaria
de largo plazo.

Vulnerabilidad media: El programa con-
sidera jovenes de vulnerabilidad media a
aquellos jovenes entre 17 y 24 afios de edad
que habitanen lascomunas 4,7,8,9y 10, ensu
familia se cobra AUH o Ciudadania Portefiay
finalizaron su escolaridad o estan cursando el
Gltimo ano o adeudan menos de 6 materias.

Zonasurde la CABA: el area de la Ciudad de-
limitada por las Comunas 4,7, 8,9y 10.



El Vinculo de Impacto Social
"Proyecta tu Futuro” llega al
final de su implementacion y
se presentan a continuacion
los resultados obtenidos y
los principales aprendizajes
y recomendaciones a futuro.

SUMEN
ECUTIVO

Lanzado en octubre de 2018, fue estructurado como un piloto orientado a generar la expe-
riencia y conocimientos necesarios para luego poder escalarlo. Buscd una serie de objetivos:
en primera medida, capacitary brindar acceso al empleo formal ajovenes de 17 a 24 afos
con condiciones de vulnerabilidad muy superiores a la media para su edad, habitantes de las
comunas mas pobres del sur de la Ciudad de Buenos Aires y acompafiarlos en el sostenimiento
del empleo por 4y 12 meses.

Al mismo tiempo, el VIS se propuso trabajaren derribar los prejuicios que muchos empleadores
tienen ante la contratacién de este grupo demograficoy probar una herramienta de financia-
miento, hasta el momento novedosa para Argentina y la region. Parti6 de la hipétesis de que el
instrumento, que alinea los esfuerzos del gobierno, el sector privado y organizaciones especia-
lizadas en la resolucion de diversos problemas sociales, genera eficiencias en el uso del recurso
plblicoy en la resolucién de dichas problematicas al poner el foco en el pago por resultados.

En Argentina, las brechas entre jovenes y adultos en materia de acceso y calidad del empleo
son de larga data. Las recurrentes crisis socioeconémicas influyen en estas variables y pro-
fundizan adn mas estas diferencias. La tasa de desocupacién actual (2021) es de 9.6%, pero
si miramos a los jévenes obtenemos una desocupacién del 16,1% para varones y del 22,4%
para mujeres (INDEC, 2021). Las oportunidades de desarrollo en el mercado laboral estan inti-
mamente relacionadas con los niveles educacionalesy la oportunidad de acceder a un primer
empleo en el dmbito de la formalidad (CEPAL, 2006). Es decir, que la desercion escolar y las
inserciones laborales precarias, generalmente en empleos informales, inciden en las trayecto-
rias hacia el trabajo decente y exponen a los y las jévenes a una mayor vulnerabilidad.

Ante este escenario, el GCBA a través de |a Secretaria de Planeamiento Estratégico del GCBA, tra-
bajé en la estructuracién y diseno del programa. Conté con el asesoramiento de consultores in-
ternacionales y nacionales (Social Finance UK, Acrux Partners y la Fundacion Alimentaris) y ase-
sores legales locales, los estudios Rattagan Macchiavello & Arocenay el Estudio Beccar Varela.

El grupo inversor fue conformado por: Banco Ciudad de Buenos Aires, Banco Galicia y Buenos
Aires S.A., IRSA Propiedades Comerciales S.A., Puerto Asis Investments y un inversor priva-
do que decidié permanecer anénimo. El VIS cont6 también con un préstamo en condiciones
preferenciales otorgado por el BID LAB (Banco Interamericano de Desarrollo). En cuanto a los
proveedores de servicio, contd con 4 organizaciones especialistas: AMIA (Asociacién Mutual




SUMEN
ECUTIVO

Israelita Argentina Comunidad de Buenos Aires), Fundacién Forge, Fundacién Pescar Argenti-
na,y Fundacion Reciduca. La gestién de performance estuvo a cargo de Acrux Partners quienes
articularon el trabajo de los distintos actores: los proveedores de servicio, el verificador inde-
pendiente (SMS), los inversoresy la DG de Empleo del GCBA.

El VIS resulté ser una herramienta disruptiva e innovadora, que cambio las reglas de trabajo,
convirtiendo la forma de trabajo habitual de los proveedores de servicio con sus financiadores,
estatales o privados, en aliados estratégicos. Esta l6gica de trabajo demostré ser superadora,
ya que profundiza un mecanismo de alianzas de calidad y colaboracién entre los actores, pro-
moviendo una verdadera alianza publico-privada.

Los resultados del VIS a fin del 2021 alcanzaron las métricas estimadas inicialmente, presen-
tando una tasa de éxito en la insercién al mercado laboral formal del 36%, una tasa de sos-
tenimiento del empleo a 4 meses del 69% y una tasa de sostenimiento a 12 meses del 51%,
siendo todos estos indicadores 3 0 4 veces mas altos que los resultados y tasas alcanzados por
otros programas relevados para el disefio del VIS.

La flexibilidad para adaptarse a los cambios y necesidades explica en gran medida la efectivi-
dad de la herramienta. La intervencién fue cambiando y mejorando en funcién de los desafios
que se presentaban, en gran parte gracias al trabajo entre las organizaciones como aliados,
compartiendo informacién y trabajando todos hacia un mismo objetivo.

A nivel gubernamental, logré probary sentar un precedente para el paisy la region en el uso
de una légica contractual y presupuestaria diferente al permitir al gobierno presupuestar de
manera plurianual, removiendo la “penalizacién” usualmente aplicable por sub ejecucién pre-
supuestaria. Asimismo, generé los aprendizajes y experiencia necesarios para poder replicar
y escalar el programa no solo para la problematica del desempleo sino para otros desafios so-
ciales actuales.

Desde la perspectiva de los proveedores de servicio, la ejecucion del programa les dejé capaci-
dad instalada en sus organizaciones, y les permitié incorporar nuevas herramientas pedagégi-
cas, ampliar las formas de convocatoria, aprender en el intercambio entre pares, llegar a zonas
nuevas y sobre todo llegar a jévenes que, si bien ya era una poblacién que atendian, tenian un
mayor grado de vulnerabilidad, implementando un abordaje diferente.

Desde la perspectiva de los inversores, fue positivo en tanto pudieron probar una nueva forma
de invertir en una problematica social y recuperar el capital inicial invertido, aunque en tér-
minos de retorno financiero no logré el retorno esperado, se pudo probar que la herramienta
funcion, logrando cerrar el circuito de inversién y recupero de capital.

En tal sentido la conclusién exitosa del VIS marca un nuevo comienzo en el uso y adaptacién
de este tipo de herramientas y estructuras contractuales a futuro en Argentina y la regiény
sienta un precedente valioso en cuanto a la utilizacién de herramienta en contextos volatiles y
mercados emergentes, que puede ser aplicable a otros contextos a nivel global.




En Argentina, las brechas entre
jovenes y adultos en materia de
acceso y calidad del empleo son de
larga data. Las recurrentes crisis
socioeconomicas influyen en estas
variables y profundizan aiin mas
estas diferencias.

TRODUCCION

La tasa de desocupacion actual (2021) es de 9.6%, pero si miramos a los jovenes obtenemos
una desocupacioén del 16,1% para varonesy del 22,4% para mujeres (INDEC, 2021).

Las oportunidades de desarrollo en el mercado laboral estan intimamente relacionadas con
los niveles educacionales y la oportunidad de acceder a un primer empleo en el ambito de la
formalidad (CEPAL, 2006). Es decir, que la desercion escolary las inserciones laborales preca-
rias, generalmente en empleos informales, inciden en las trayectorias hacia el trabajo decente
y exponen a losy lasjévenes a una mayor vulnerabilidad. El riesgo de tener trayectorias labo-
rales vulnerables de un joven que no finalizé estudios de nivel secundario es de 3,2 veces,
siendo de1 para quién pudo finalizar sus estudios. En cuanto al acceso a un primerempleo, el
riesgo de tener trayectorias vulnerables de quienes ingresan al mercado laboral en un em-
pleo precario es casi 5 veces el de los que ingresan en condiciones de empleo pleno. (Obser-
vatorio de lajuventud, GCBA, 2017).

Dentro del grupo de los jévenes, tomando en consideracion los factores socio demograficos,
se puede observar que las mujeres no solo acceden al empleo en menor medida que sus pares
varones, sino que corren mayores riesgos de tener trayectorias vulnerables, en mayor medida
si ademas son madres. Asi, las mujeres jovenes con hijos tienen un 87% mas de riesgos de
tener trayectorias vulnerables que los varones jovenes sin hijos.

Esta situacién se vio agravada con la llegada del COVID-19, no solo por la magnitud de la crisis
sanitariay econdmica a nivel mundial, sino que afecté directamente a todos los indicadores del
mercado de trabajo. Una de las explicaciones ante el aumento del desempleo juvenil tiene que
ver con que los sectores econdémicos donde se encuentran la mayor proporcién de jévenes son
los mas impactados por la pandemia. Se trata de comercio, fabricacion, inmobiliaria/adminis-
tracion y hoteleria/alimentacion. Si bien las mujeres jévenes representan menos del 39% del
empleo juvenil a escala mundial, constituyen el 50% del empleo juvenil en los servicios de ho-
teleriay alimentaciony el 41,7% en el comercio al por mayor o al por menor (OIT, 2020).

Asimismo, la crisis afecta a los jovenes debido a la pérdida de empleos, pero también por la in-
terrupcion de su educacién, que podria mermar sus oportunidades profesionales en el futuro
y sumar mayores dificultades para reincorporarse al mercado laboral. Las pruebas empiricas
muestran que laincorporacion de los jévenes al mercado laboral en periodos de recesién pue-
de repercutir adversamente en su situacion relativa durante una década (OIT, 2020).




Problematicas como el desempleo, |a reincidencia carcelaria, la educacién y primera infancia,
entre otros, son abordados por los Bonos de Impacto Social (BIS).

Un Bono de Impacto Social (o Vinculo de Impacto Social, como se Ilamé en Argentina), es un
contrato pUblico-privado que tiene como objetivo financiar de forma eficaz proyectos sociales
de alto impacto a través de un contrato de pago por resultados.

El BIS permite a la administracion pablica en cuestién asociarse con inversionistas socialmen-
te motivados y proveedores de servicios de alto rendimiento para desarrollar y financiar un
programa enfocado en lograr este impacto social. El pagador de resultados, pueden ser go-
biernos, o gobiernos en conjunto con otros financiadores como agencias de cooperacién, se
compromete a pagar por mejoras especificasy cuantificables enindicadores de impacto social.

Los inversionistas proporcionan el capital inicial: los proveedores de servicios involucrados
utilizan esta inversion para financiar una serie de intervenciones enfocadas en el problema
que se esta tratando de resolver durante un periodo de tiempo preestablecido. Si, y sélo si, los
resultados buscados se materializan, el pagador de resultados reembolsa a los inversionistas
el capital invertido mas un retorno financiero, cuyo monto esta correlacionado con el grado de
mejora en los indicadores de impacto social.

Los BIS se apoyan en la hip6tesis de que este instrumento, que alinea los esfuerzos del gobier-
no, el sector privado y organizaciones especializadas en la resolucién de diversos problemas
sociales, genera eficiencias en el uso del recurso plblicoy en la resolucién de dichas problema-
ticas al poner el foco en el pago por resultados.

De esta manera, los programas se vuelven mas agiles e innovadores en su desempefoy le per-
miten al Estado recabary construir evidencia para informar el desarrollo de futuros proyectos.

En el caso del Vinculo de Impacto Social del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires (en adelan-
te “VIS”), se propuso trabajar en la empleabilidad de jévenes. Se trata del primer instrumento
de este tipo en implementarse en Argentina y uno de los primeros de la regién.

En el presente informe se presentan los resultados y aprendizajes de esta primera experiencia
en el pais. Se trata de una evaluacién de procesos’, cuyo objetivo es analizar a la herramienta
en siy los beneficios que aporta a programas de empleo. También da cuenta de los desafios
para adaptar un instrumento de este tipo al contexto local argentino. En ese sentido, podemos
decir que este estudio contiene por un lado una visién retrospectiva, evaluando los procesos de
estructuracién e implementacién del programay una vision prospectiva al considerar las reco-
mendaciones para futuros programas de empleo y la implementacién de otros instrumentos
de pago por resultado en base a la experiencia de trabajo en el desarrollo e implementacién
del VIS recogida a lo largo de 5 afios.

Este estudio contribuye a informar por un lado al sector ptblicoy privado en Argentina sobre la
eficaciaenel usodela herramienta de pago por resultados en el pais, con miras a su utilizacion
para aumentar la transparencia y mejorar la comprension entre los inversores y el ptblico en
general de los mecanismos innovadores para hacer frente a problemas sociales persistentes
y por otro, a compartir aprendizajes tanto a nivel local como internacional sobre las adapta-
ciones y recomendaciones para el uso de instrumentos de pago por resultados en contextos
volatiles y mercados de inversién de impacto emergentes como es el caso del argentino.



La metodologia de esta
evaluacion incluye el
andlisis de informacion
de distintas fuentes.

ETODOLOGIA

Andlisis de bhibliografia:
Relevamiento de literatura especializada, evaluaciones de otros Bonos de Impacto Social.

Analisis de los documentos producidos por el Comité de Aprendizajes, donde se registraron
los principales desafios y recomendaciones para cada uno de los componentes del VIS. Este co-
mité estuvo formado por inversores, proveedores de servicio, gestor de performance y gobier-
no, quienes se reunieron durante toda la implementacién del VIS de forma semestral. Conté
asimismo con la participacién de Social Finance UKy BID Lab.

Resultados del programa

Los datos recogidos por el gestor de performance del VIS, permitieron analizar la evolucion de
los resultados para cada indicador y contextualizarlos, segiin el caso, con los datos de empleo
oficiales.

Entrevistas

También se relevo la vision de cada uno de los actores que participaron del VIS, a través de
entrevistas semiestructuradas. Se entrevistaron 20 personas, entre inversores, proveedores de
servicio, funcionarios de gobierno, verificador externo y gestor de performance’. Estas entre-
vistas fueron guiadas por una serie de preguntas que se disefiaron en funcién del andlisis de la
literatura disponible y se alinean al objetivo de esta evaluacion (Ver Anexo Il1).

Complementan los resultados de estas entrevistas, los datos que surgen de las entrevistas reali-
zadas entre enero y febrero de 2019, en el marco de la evaluacion del proceso de estructuracion
del programa.

1. Listado de personas entrevistadas disponible en Anexo 1.
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Encuestas y grupos focales con heneficiarios

» Grupos focales: realizados durante octubre y noviembre de 2019. Participaron grupos de
entre 8 y 15 jovenes por sesion y fueron coordinados por el gestor de performance con la
colaboracion de las organizaciones. Se realizaron 4 grupos en total.

» Encuestas: Durante los meses de noviembre y diciembre 2019, junio y julio de 2021 se envi
una encuesta online a la totalidad de los jévenes que participaron del VIS a través de los
distintos proveedores de servicios. Se obtuvieron en cada caso mas de 300 respuestas de
beneficiarios correspondientes a los 4 proveedores de servicio y que hubieran participado
de los cursos de formacién en distintos momentos de la implementacion.

» Testimonios: los propios jovenes a través de los proveedores de servicio, hicieron llegar sus
testimonios e historias de vida, que autorizaron compartir junto con las fotos de sus em-
pleos actuales y/o de su paso por las capacitaciones.
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El Vinculo de Impacto Social del
Gobierno de la Giudad de Buenos
Aires (VIS) financia la iniciativa
“Proyecta tu futuro” que esta
enfocada en el desempleo juvenil
en poblaciones de extrema
vulnerabhilidad.

BRE EL VINCULO DE IMPACTO
CIAL “PROYECTA TU FUTURO"

La Secretaria de Planeamiento Estratégico del GCBA estuvo a cargo de la estructuracion y el
lanzamiento de este proyecto con el fin de contribuir a la insercion laboral de jovenes en
situacién de vulnerabilidad de la zona sur de la Ciudad de Buenos Aires. Fue estructurado
como un piloto, por lo cual se enfocd en trabajar con 1.000 jévenes. La cantidad de jévenes
que cumplen con los requisitos de la poblacién objetivo alcanza a los 20.100. El programa VIS
trabajo sobre un 5% de ellos.

El proceso de estructuracién fue desarrollado con la asistencia técnica de consultoras especialis-
tas en el tema: Social Finance UK, Acrux Partners y la Fundacién Alimentaris. El asesoramiento
legal estuvo a cargo de los estudios legales Rattagan, Machiavello & Arocenay Beccar Varela.

El objetivo buscado, no solo era lograr mejorar las condiciones de empleabilidad de estos jo-
venesy acompafarlos durante suingreso al mercado laboral formal, sino ademas el de probar
una nueva forma de utilizar recursos piblicos a través de una herramienta innovadora, don-
de el sector privado adelantara el capital para iniciar la intervencion, permitiendo al Estado
probar e innovar con el uso de nuevas metodologias.

Otro de los objetivos que se plantearon durante la estructuracién del proyecto, consistia en
ampliar el mercado laboral para estos jévenes, derribando las barreras de prejuicios que pu-
dieran tener los empleadores frente a la posibilidad de contratar jévenes vulnerables prove-
nientes de este sector de la ciudad.

El programa ofreci6 intervenciones orientadas a la insercién laboral a los y las jévenes partici-
pantes, que fueron brindadas por organizaciones especializadas en la tematica. El trabajo de
estas fue financiado por un grupo de inversores socialmente motivados, que sélo podia recu-
perar suaporte si se lograba el resultado esperado. El grupo inversor fue conformado por: Ban-
co Ciudad de Buenos Aires, Banco Galicia y Buenos Aires S.A., IRSA Propiedades Comerciales
S.A., Puerto Asis Investments y un inversor privado que decidié permanecer anénimo. El VIS
cont6 también con un préstamo en condiciones preferenciales otorgado por el BID LAB (Banco
Interamericano de Desarrollo).




El esquema de actores involucrados se presenta a continuacion:
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El programa se enfoca en jovenes con mayor vulnerabilidad laboral de la CABA, siendo el pro-
medio de la vulnerabilidad frente al empleo de los participantes un 68% superior a la media
para sus pares que habitan en otras partes de la ciudad, segtin indica el andlisis realizado en el
2017 para la estructuracion del VIS por el Observatorio de la Juventud de la Unidad de Evalua-
cion de la Direccion General de Politicas de Juventud del GCBA. Es importante resaltar que al
momento de redactar este informe, la tasa de desempleo de la ciudad es de 9,4%y asciende a
15,8% para el grupo de17a 24 afios y a 24,9% para los y las jévenes de la zona sur de la ciudad
(INDEC, 2021).

Los criterios de seleccién de los participantes se definieron como:
1. Jévenes de17a 24 afios que habitan en las comunas 4,7,8,9,10 de CABA
2. Habitan en unavilla o asentamientoyy:

3. Tengan la escuela secundaria completa, o la puedan completar dentro del afio académico
en que inicia el programa VIS.

4. Habiendo terminado la cursada dentro de los 12 meses previos al inicio del programa, de-
ban hasta 6 materias previas.

5. No habitan en villa o asentamiento, pero:
» Reciben el subsidio de Ciudadania Portefa o Asignacién Universal por Hijo (AUH), y
» Tienen la escuela secundaria completa, o
» La pueden completar dentro del afio académico en que inicia el programa VIS (ya sea por-
que estan cursando el Gltimo afio o porque pueden rendir hasta 6 materias previas, en caso
de haber terminado la cursada dentro de los 12 meses previos al inicio del programa).

Asimismo, se definieron como criterios de exclusion los siguientes:

» Jdévenes que no residan en villa o asentamiento y cuyas familias no reciban un subsidio (como
Ciudadanfa Portefia o Asignacion Universal por Hijo), ambas condiciones en simultaneo.



» Aquellos jévenes que, siendo muy vulnerables, no tienen posibilidades de completar la edu-
cacion secundaria dentro de los plazos del programa VIS porque abandonaron el sistema edu-
cativo hace mas de 12 meses y deben mas de un afo de cursada o mas de 6 materias previas.

» Aquellos jovenes que hayan completado algiin programa de empleabilidad del GCBA, Na-
cioén u otros dentro de los 3 meses anteriores al inicio del programa VIS y/o que ya tengan
empleo formal.

Por dltimo, vale aclarar que no se podia ofrecer ning(n tipo de incentivo econémico ni pagos
de costos de vidticos minimos a los jovenes participantes del programa.

Proveedores de servicio y metodologia de intervencion

Los capacitadores elegidos para este programa pasaron un riguroso proceso de seleccién. Se
trata de organizaciones que trabajan con la poblacién objeto del programa, en la tematica de
empleabilidad y/o en la zona geografica de interés.

Las 4 organizaciones seleccionadas fueron AMIA (Asociacion Mutual Israelita Argentina Comuni-
dad de Buenos Aires), Fundacién Forge, Fundacion Pescar Argentinay Fundacion Reciduca.

Ninguno de los proveedores por separado podia alcanzar los volimenes de servicio deseados.
En cambio, la articulacién de los cuatro en una operacion paralelay coordinada permiti6 diver-
sificar el riesgoy brindar ventajas para los inversores y la sociedad en general.

La intervencidn consistio en:

» Terminalidad educativa: preveia el acompafiamiento para terminar la escuela secundaria
para todos aquellos jovenes que iniciaban el programa con la secundaria incompleta (bien
porque estaban en el Gltimo afo, bien porque tenian hasta 6 (seis) materias previas).

» Desarrollo habilidades socio-emocionales: entendidas como actividades que favorezcan
el desarrollo socio-emocional, dotando a los y las jovenes de entendimiento, estrategias y
habilidades que les ayuden a desarrollar un concepto positivo de si mismos, promover rela-
ciones sanasy de respeto y desarrollar la capacidad de reconocer y manejar sus emociones
y tomar decisiones responsables.

» Formacién técnica: capacitacion profesional segtin posibilidades de insercién laboral y en
base a proyecto de vida del/de lajoven, las capacidades demostradasy las posibilidades de
insercién laboral analizadas por el capacitador. Ejemplo: cursos de Gastronomia, Adminis-
tracion, Informatica, etc.

» Orientacion laboral: Apoyo para la basqueda de empleo, incluyendo el desarrollo de he-
rramientas y habilidades para la misma, como redaccién de CVs y cartas de presentacion,
presentacion de solicitudes en portales de bisqueda web y practicas de entrevistas.

» Insercion laboral: Intermediacion laboral entre bisquedas laborales y jévenes candidatos.

» Tutorias: Acompafiamiento regular al/alajoven durantey tras el proceso de insercion, has-
ta 6 meses una vez finalizado los cursos de formacién (o hasta la insercion laboral, si sucede
antes), mas 3 meses tras la insercion hasta el fin del periodo de prueba.

» Servicio de Expansion de Mercado: Apertura de oportunidades de empleo con nuevas empre-
sas, mediante el contacto, concientizacion y fidelizacién de empresas que sean potenciales em-
pleadoras de jovenes VIS y presentacién al Cobierno de una estrategia de comunicacién para
sensibilizary alcanzar el compromiso de posible empresas empleadoras de la poblacion VIS.

Es importante destacar que el VIS trabajé tanto con la oferta de recursos humanos (los partici-
pantes VIS) como con la demanda de este (las empresas) para aumentar las oportunidades de
una insercién laboral exitosa.



Métricas de pago

Las métricas de pago se definieron durante el proceso de disefio del VIS. Debido al contexto de
< volatilidad e inflacién, se previé una redeterminacién de precios, por lo tanto, el cuadro que se

presenta a continuacion contiene los valores iniciales a enero 2018.

} VULN. MEDIA VULN. EXTREMA ROL METRICA
< ) ) .
) Terminalidad Esta métrica funciona como adelanto del pago de la métrica
= 1 escuela secundaria $12.635 $17.689 de acceso al empleoy representa un 30% de la misma
L . C
2 : Acceso aempleo $42.116 $58.963 De conseguirse los objetivos plan-
L. teados de insercién y sostenimien-
| d Métricas centrales to del leoas i
Empleo sostenido Resultados basicos o del empleo a 4 meses el inversor
3 4 meses $84.234 $117.928 ( ) conseguira un retorno del 6% real
sobre su inversion.
Empleo sostenido Una vez alcanzados los objetivos del
4 P $48.471 $67.860 caso base, conseguir estos resulta-
12 meses ’
Resultados dos de mayor dificultad generaria
extraordinarios mayor valor para el gobiernoy
5  Ampliacién de mercado $846.250 aseguraria retornos por encima del
6%y hasta un18% para inversores.

Asimismo, el programa previ6 una serie de topes para el pago de las métricas mencionadas.
Para asegurar que los incentivos de los inversores se encuentran alineados con los objetivos del
programay para evitar potenciales efectos adversos, se establecieron topes para los siguientes
conceptos, (es importante notar que el contexto ocasionado por las medidas sanitarias toma-
das araiz de la pandemia de Covid 19 en Argentina obligd en 2020 a revisar estos topes):

1. Terminalidad de la escuela secundaria: se establece un tope de pagos por terminalidad
secundaria con el fin de asegurar que no mas del 40% de los jovenes participantes hacen
uso de estos servicios.

2. Acceso a Empleo: no se pagaran resultados obtenidos en el acceso a empleo mas alla del
40% de los resultados ordinarios.

3. Vulnerabilidad media: solo el 70% de los pagos ordinarios pueden alcanzarse por medio
de resultados obtenidos por jévenes con vulnerabilidad media. Es asi cémo se incentiva
que al menos un 30% de los pagos del caso base sean obtenidos por medio del trabajo con
jovenes de vulnerabilidad extrema.

4. Resultados extraordinarios: no se pagaran resultados extraordinarios hasta no alcanzar la
totalidad de los pagos por resultados ordinarios (288 jévenes insertados en el empleoy 216
jovenes que mantengan el empleo a 4 meses).

5. Tope general: el monto maximo a pagar por el gobierno es de $48.400.000, en pesos a ene-
ro de 2018 que sera ajustado por la redeterminacion de precios aprobadas al momento de
la verificacion de resultados.

Estructuracién Gontractual y Proceso de Negociacién.

El proceso de estructuracion contractual y negociaciones transcurrié durante 2018. Luego de
un detallado analisis por parte de los equipos legales del gobierno y asesores del VIS, se de-
finié la alternativa mas acorde a normativa, que no requirié el desarrollo de nuevas normas.

La metodologia adoptada para la contratacién por el Estado fue a través de un Concurso Pi-
blico. El contrato en consecuencia que regula el contrato de pago por resultado con el GCBA
son las bases y condiciones del concurso piblico.Esto implicé un fuerte ejercicio de estudio
normativo y adaptacion de instrumentos a este contexto tan particular que se debié en gran
medida al hecho de ser el primer BIS en implementarse en el pais.

En el caso del VIS, el proceso de negociacion se desarroll6 durante 2018, y comprendié la nego-
ciacion de contratos con proveedores, inversores, Gobierno y el BID Lab (ex FOMIN). Durante
este periodo, y posteriora la presentacién de la oferta, el pais atravesé un proceso de turbulen-
cia financiera que afect6 el normal desarrollo de esta fase dilatando las negociaciones tanto
entre las partes oferentes como entre el oferente y el Estado.



El estudio de factibilidad, el
diseno y estructuracion del
programa se llevaron a cabo
durante el afio 2017 y los
primeros meses del 2018.

RENDIZAJES RELATIVOS A LA
APA DE ESTRUCTURACION Y DISENO

Las principales lecciones aprendidas de esta etapa se detallan a continuacion.

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD
A\

En esta fase se analizan en profundidad todas las cuestiones que permitiran establecer si un Bono de
Impacto es el instrumento financiero mas adecuado para trabajar el problema que trata de abordar el
Gobierno o Pagador de Resultado.

ACCESO A DATOS CONFIABLES

Durante el Estudio de Factibilidad, el acceso a datos confiables es un tema clave que determina
todo el proceso de estructuracién de un BIS, puesto que condiciona la definicion de la Poblacién
objetivo, el armado de casos de negocios y los alcances de la evaluacién, al permitir tomar una
linea de base y conformar el grupo control. El desafio es lograr mejorar la forma en que el Estado
recolectay almacena sus datos, para tener registros mas robustos, centralizados y disponibles.

IDENTIFICACION TEMPRANA DE OBJETIVOS Y ALCANCE

En el caso que se cuente con un consenso por parte del pagador final de sus objetivos, va a
permitir simplificar |a tarea de definicién de poblacién objetivo (su grado de vulnerabilidad y
restricciones en la convocatoria) y el caso de negocio, evitando sobre complejizar aspectos que
ya estan acordados.

TEMA DE LA INTERVENCION

Hacer un correcto analisis de factibilidad permitié definir que era conveniente avanzar con
esta herramienta. Al pensar en futuros BIS se debe tener en cuenta que no es factible utilizarlo
para todo tipo de problematicas. Una de las recomendaciones es utilizarlo para testear solu-
ciones innovadoras con relacion al abordaje de |la tematica elegida.

PLAZOS

Definir por contrato plazos exigentes pero realistas, para no generar presion innecesaria en
los equipos, teniendo en cuenta que las Gnicas fases que se pueden predefinir son las técnicas,
de factibilidad y disefo, siempre que se cuente con buena disposicién de los equipos y existan
datos disponibles. Las siguientes fases, de negociacién contractual, son mas dificiles de definir
con certeza porque dependen de muchos factores. No obstante, es conveniente compartir la
planificacién estimaday el “camino critico” a todos los participantes.
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ROL DEORGANISMOS MULTILATERALES
Se debe definir desde un inicio su rol en este tipo de vehiculos. Algunas de las opciones en
cuanto a su participacién son las siguientes:

» Participacion como inversor ancla.

» Financiadores de Estudios de Factibilidad (aportes no reembolsables)

» Facilitadores de mecanismos de garantia a ejecutarse segln variables pre acordadas.
» Participacion como co-pagadores o pagadores de resultados.

» Pagadores de evaluaciones de impacto externas al BIS.

EQUIPOS DE GOBIERNO

» Es clave contar con el apoyo e impulso desde areas con poder de decisién como es Jefatura
de Gabinete, aunque resulta indispensable que las areas relevantes para la implementa-
cién (como en el caso del VIS empleo y educacion), participen activamente en el disefio y
estructuracion del proyecto. De esta forma se logra una mejor apropiacion por parte de los
equiposy se favorece su posterior implementacion.

» Al momento de implementar programas con una légica innovadora como es el VIS, es
aconsejable contar con un campedn al interior del Gobierno, una persona que conozca y
entienda la herramientay pueda sostener internamente el interés en la misma. A la vez, el
campedn debe estar en el nivel de jerarquia adecuado o tener acceso a personal del nivel
superior para que la toma de decisiones sea eficaz.

» Anteel riesgo de cambios en los equipos de gobierno, esimportante contar con campeones
en distintos niveles o sectores, como asi también tener actores externos mas estables que
aseguren una cierta continuidad del proyecto.

INVERSORES

Resulta enriquecedor contar con inversores de distintos sectores, que puedan sumar desde su
particular experiencia a la estructuracién de un BIS. Uno de los desafios que quedan plantea-
dos es lograr generar las condiciones necesarias para que el inversor pueda evaluar la [6gica de
inversion de impacto como una alternativa mas a la habitual filantropia, identificando aque-
Ilas poblaciones o problematicas que mejor se beneficien con una u otra modalidad. A la vez,
resulta clave que ante este tipo de enfoques, el area de la organizacion que lleva adelante la
gestion del BIS no sea Gnicamente el area de Sustentabilidad, sino que se dé participacién a
todas las areas intervinientes, como pueden ser operativa/ financiera y legales y que, a través
de un trabajo multidisciplinario, se facilite el abordaje y la comprension de la herramienta.

PROVEEDORES
Sibien es necesaria su participacion, es recomendable no sobrecargar la demanda de informa-
cién que se les solicita en etapas iniciales.

CONSULTORES-COORDINADORES

Resulta necesario contar con la participacion de un coordinador, que alinee los distintos equi-
pos frente a un mismo objetivo. Ademas, en paises con poca o sin experiencia en el uso de la
herramienta, es (til contar con consultores experimentados que puedan presentar casos de
éxito y/o fracaso en paises de similares caracteristicas. En mercados incipientes se recomien-
da la contratacién directa y no el concurso publico o la licitacion ya que el mercado no tiene
la capacidad de aglutinarse para presentar las ofertas por si solo en las primeras iteraciones
de contratos de este tipo, con lo cual es por lo general el articulador el que debe alinear a los
actores para la oferta.

ROLES

Establecer desde un inicio los roles y alcances de cada uno de los actores involucrados en el
proceso, para evitar confusiones innecesarias. En proyectos con varios actores de cada ambito,
se recomienda buscar la figura de vocero, de forma tal que, al hablar el mismo idioma, se pue-
da acordar mas facilmente al interior de cada grupo los puntos mas relevantes para facilitar la
comunicacién en conjunto.



DISENO
AN

En esta fase, apoydndose en los resultados del estudio de factibilidad, se procede a detallar las espe-
cificaciones de la intervencion propuesta, sus costes y resultados esperados y a crear los contenidos
imprescindibles para pasar a la etapa de negociacion y contratacion.

CASO DE NEGOCIO

El uso de un caso de negocio es fundamental y necesario, para anclar la comparacion de pre-
cios de distintas intervenciones, pero se recomienda seleccionar menos eficiencias para el
ejercicio, simplificando el analisis y suarmado. El valor maximo potencial no debe ser confun-
dido con la recomendacién del valor actual a pagar por parte del gobierno.

COSTO DE LA ESTRUCTURA DELVIS

Siendo la primera estructuracién de un instrumento de este tipo en el pais, fue elevado en
relacion con el costo total del mismo. Si bien esto es normal en las primeras estructuracio-
nes, tomando como referencia el costo total a moneda constante y sin incluir los gastos de
estructuracion, el 28% de los costos totales fueron gastos de Gestién y del Instrumento y el
19% impuestos. En este sentido, una de las principales recomendaciones para un préximo VIS
es trabajar con una estructura mas simple que abarate tanto costos de estructuracion como de
gestion e impositivos.

COSTOS DE DUE DILIGENCE

Deben provisionarse los costos de due diligence y requisitos contractuales para la inclusion de
organismos internacionales como prestamistas/inversores debido a los procesos que los mis-
mos deben cumplir para realizar el préstamo/inversion.

MODELO FINANCIERO

Durante laimplementacion del proyecto se fueron presentando desafios que pusieron a prue-
ba la estimacién de costos inicial, pero generaron una serie de aprendizajes que pueden utili-
zarse en la estructuracién de futuros instrumentos de pago por resultados:

» Lamonedade pago yenlaque se desembolsan los fondos deben coincidiry se debe contar
con un mecanismo de ajuste de precios en el contrato cuando en el pais hay alta volatilidad
monetaria.

» Flujo de pagos: Teniendo en cuenta la dindmica de pagos cuando el pagador es estatal, es
conveniente que al hacer una proyeccidn se prevean estos retrasos y se estime 2.5 veces mas
del tiempo de pago estipulado en el contrato, para evitar complicaciones con el flujo de fon-
dos estimado alterando las proyecciones financieras realizadas para el uso del instrumento.
Se recomienda establecer un proceso de pago mas fluidoy no aplicar los procesos administra-
tivos estandar utilizados para contratos / compras piblicas, que se rigen por l6gicas de contra-
tacién diferentes y sistemas poco agiles para una légica de pago por resultado.

» Losajustes porinflacion realizados a través de los procesos establecidos por redeterminacién
de precios del gobierno, traen aparejado que tanto el Gobierno como los Inversores pierdan
control y previsibilidad sobre montos a pagary cobrar respectivamente. El modelo financiero
del VIS previsiond aumentos por inflaciény los valores aceptables establecidos por la clausula
de redeterminacién de precios del GCBA, pero los montos estimados fueron superados por
los niveles de inflacion reales durante 2020y 2021, en tal sentido se recomienda provisionar o
estimar en casos de dudosa estabilidad macroeconémica como el argentino el doble de la es-
timacién mas pesimista para contratos con pagadores gubernamentales que apliquen clau-
sulas de redeterminacion de precios que no reflejan el valor real de la inflacion.

METRICAS

En paises con un alto grado de volatilidad, la definicién de las métricas para establecer luego
los pagos por resultados supone un reto en cuanto a lograr un equilibrio entre una estimacién
conservadora que contemple contextos inciertos versus presentar objetivos desafiantes.



Definir buenas métricas requiere tomar en cuenta y encontrar un equilibrio entre las con-
sideraciones tedricas (que las métricas reflejen el objetivo final en términos de impacto, de
la misién del VI'y consideraciones mas practicas (por ejemplo, cuan factible/facil es mediry
monitorearlas, consideraciones sobre calidad de la data, costes asociados con la medicion y
obtencidn de evidencia).

En este sentido, se debe encontrar métricas que reflejen el objetivo de largo plazo del VIS, pero
que se puedan conseguir en el corto plazo (dado las limitaciones temporales del VIS), es decir
que creen incentivos a lograr resultados (de corto plazo) que tienen probabilidad alta de resul-
tar en que el objetivo de largo plazo del VIS se cumpla.

Las métricas deben ser disefiadas de tal manera que no impidan adaptacién e innovacién en
la intervencidn. Usar métricas de resultados y no de insumos o productos reduce el riesgo de
que introduzcan desincentivos a cambiar la intervencién segin lo que se observa estd o no
produciendo resultados.

En cuanto a aspectos cualitativos de las métricas relativas a la tematica de este VIS en particu-
lar, se destacan dos atributos interesantes:

Uno tiene que ver con el valor de la experiencia, atin cuando no se logre la permanencia en un
puesto de trabajo formal por el largo plazo. El aporte a la trayectoria de ese joven, las herra-
mientas que adquiere a través de la educacion, puede que no sean medibles en el corto plazo
y en un contexto de recesion, pero es un valor que permanece en el beneficiarioy lo acompafa
durante suvida.

Por otro lado, la calidad del empleo. Las métricas establecidas miden permanencia en un em-
pleo formal pero no indagan en la calidad de este empleo, ya sea a través de rangos de sueldo
o relacién horas/sueldo

VALORIZACION MONETARIA DE LAS METRICAS, no existe atin evidencia respecto a que los
precios de los resultados establecidos en los bonos de impacto sean los adecuados. Es posible
que fueran demasiado bajos en algunos casos y quizas incluso demasiado altos en otros. En
el caso de costos bajos, podrian facilitar la consecucion de los resultados y reducir sustancial-
mente el riesgo para los inversores, pero quizas los resultados sociales no sean éptimos. Los
costos demasiado elevados podrian dar lugar a incentivos perversos, como el cherry picking,
a menos que existan desde el disefio variables de mitigacidn. Tanto el logro de resultados por
la presencia de incentivos perversos, como el fracaso en la consecucion de resultados podrian
|levar a un riesgo de reputacién para los proveedores de servicios y los inversores, asi como
quizas poner en riesgo el valor anadido potencial del mecanismo de bonos de impacto para
el sector social (Brookings, 2020 d). De alli que es clave el trabajo que se haga en la seleccion
y valorizacién de las métricas durante el proceso de disefio. En el caso del VIS GCBA ambos
aspectos como asi también consideraciones respecto del “peso muerto” de los resultados al-
canzados por laintervencion (es decir resultados que se hubieran alcanzado de todas maneras
por los factores de contexto aun cuando el VIS no hubiera existido para esos jovenes), fueron
considerados en profundidad para llegar al listado de métricas final.

RIESGO

Para futuros BIS es recomendable que las ONGs tengan una participacion en el riesgo asumido
por el inversor de no lograr los resultados esperados, como asi también de compartir el rédito
por los resultados extraordinarios alcanzados.
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APRENDIZAJES RELATIVOS A LA ESTRUCTURACION
CONTRACTUALY PROCESO DE NEGOCIACION
A S A\

Esta fase se desarrolla en paralelo al Estudio de Factibilidad, y comprende el andlisis de la estructura legal
potencial. Se establece, en conjunto con el Gobierno, un modelo adaptado a las opciones de contratacion
viables y de los potenciales oferentes, se negocia con los diferentes departamentos Legales y de Hacienda
del Gobierno el modelo contractual a utilizarse y se prepara la propuesta y modelo de contrato para el BIS.
En esta fase se analizan también los condicionantes tributarios de diferentes modelos contractuales.

ASESORIA LEGAL

Se recomienda contar con un equipo de asesores legales desde el inicio, que realice un analisis
legal e impositivo exhaustivo, para orientar a los diversos participantes, colaborar con el buen
gobierno del proceso y defender los intereses generales del proyecto.

CRONOGRAMA DETRABA]JO

Es clave que en el cronograma de trabajo que se plantee, sobre todo en las primeras experien-
cias de las distintas jurisdicciones, se considere el tiempo necesario para la negociacién y la
construccion de confianza entre los distintos actores, que en su mayoria son por sus propias
caracteristicas, muy heterogéneos entre si.

OPINION LEGAL VINCULANTE

Puede resultar ttil pedir una opinién legal vinculante, financiada por fuera del BIS (ej. por una
fundacién multilateral), para entender qué estructuras privadas pueden funcionar para qué
inversores en este tipo de instrumentos.

DEFINICION POR PARTE DEL GOBIERNO

de cuestiones fiscales, contractuales y reglamentarias de la herramienta desde el dia uno, para lle-
gar a la etapa de disefio con parametros certeros y claros. Contar con estas definiciones temprana-
mente, garantiza claridad en los tiempos del proceso y los actores que pueden o no participar.

SIMPLIFICACION JURIDICA

La cantidad de contratos que reflejan las diferentes relaciones juridicas y compromisos entre
los distintos participantes evidencian la particularidad y complejidad de este contrato de pago
por resultado respecto a otros similares en diferentes jurisdicciones, que pudieran estructurar-
se sobre un andamiaje juridico mas sencillo.

CONTRATOS CON ONG

Alinteractuar con diferentes tipos de organizaciones que por su actividad no estan familiariza-
dos con instrumentos financieros tan especificos, la recomendacion es no partir de un contrato
agresivo, sino nivelar la redaccion del contrato, para luego hacer los ajustes necesarios.

INNOVACION LEGAL

Nuestro pais requiere la introduccion de instrumentos innovadores como los contratos de
pago por resultado que le permita al Estado trasladar a los inversionistas el riesgo financiero
de un proyectoy crear un marco riguroso de medicién de resultados. Esto abre un espacio pro-
picio para innovar, ensayando nuevos modelos de intervencién y evaluando su costo-efectivi-
dad antes del escalamiento.

REPLICABILIDADY ESCALABILIDAD

La estructuracién de un instrumento innovador como los contratos de pago por resultado re-
quiere superar una serie de retos y encontrar la forma adecuada de desarrollarlo legalmente,
respetando la normatividad del pais. Los contratos de pago por resultado son un mecanismo
incipiente en paises en desarrollo, por tanto, creemos que esta ser la primera de las diversas
formas (estructuras juridicas) que evolucionen a partir de los aprendizajes que este primer
piloto de contratos de pago por resultado en empleabilidad puede dejar como aprendizaje..

COSTOS LEGALES

El proceso de estudio y adaptacion normativay los costos que conllevan, no deberian atribuir-
se a la herramienta en si, sino al hecho de haber sido el primero en implementarse. Por con-
siguiente, la recomendacion es identificar estos costos iniciales y financiarlos externamente.



El diseiio del VIS preveia la
confirmacion de un Gomité de
Aprendizajes, compuesto por
representantes de todos los
actores involucrados: inversores,
proveedores de servicio, gobierno
y gestores de performance.

RENDIZAJES RELATIVOS
LA IMPLEMENTACION DEL
S Y ANALISIS DE RESULTADOS

El diseno del VIS preveia la confirmacion de un Comité de Aprendizajes, compuesto por re-
presentantes de todos los actores involucrados: inversores, proveedores de servicio, gobierno
y gestores de performance. Durante todo el periodo de implementacion se reunieron semes-
tralmente, compartiendo los aprendizajes de cada periodo y dejando plasmado en una serie
de informes, los desafios y formas de mitigacion que se fueron presentando.

Los resultados que se presentan en esta seccion surgen del seguimiento detallado del Gestor
de Performance’, y su andlisis se nutre de los aprendizajes recogidos por el Comité de Apren-
dizajes, como asi también de los aportes de los actores clave entrevistados para este informe.

Asimismo, el andlisis de los resultados obtenidos en la implementacién del VIS requiere con-
textualizar el proyecto, tomando en consideracion las variables econémicas, politicas y socia-
les que presentaba el pais durante los procesos de estructuracién de la herramienta y de su
posterior implementacion, en especial teniendo en cuenta que la tematica que aborda el VIS
es la insercién laboral de jovenes vulnerables, un tema con una fuerte correlacién con el con-
texto econdémico.

La seleccién de métricas se realiz6 durante 2017, en un periodo de crecimiento econdémico don-
de la economia mostraba sefiales de crecimiento que prometia manifestarse en ulteriores me-
joras en la actividad econdmica. Es decir, las sefales de crecimiento y estabilidad influyeron
en las definiciones en cuanto a posibles alcances de resultados y el consecuente repago de las
métricas asociadas a los mismos, como asi también en la estructuracion financiera y términos
contractuales del VIS.

En términos econdmicos, a partir del 2018, afio durante el cual se desarroll6 parte del disefio
del VISy el proceso de negociacion contractual, laeconomia del pais transcurri en un contexto
de turbulencia financiera. La actividad econdmica comenz6 a desacelerarse y el peso argenti-
no sufri6 una fuerte depreciacion frente al délar. El tipo de cambio al inicio de |a estructuracién
del VIS giraba en torno a los $18 por délar, siendo esta relacién de $37 por délar al momento
de sulanzamiento?. Si tomamos el periodo de implementacién del VIS, observamos que la de-

1. Debido a la fecha de realizacion de este estudio, se tomé como decisién metodoldgica tomar los datos para es andlisis de resultados
hasta septiembre de 2021, aunque hasta diciembre 2021 puede continuar habiendo inserciones laborales y hasta mayo 2022 se van a

contabilizar el mantenimiento a 4 y 12 meses de los jévenes insertados.

2. Banco Naci6n Argentina - Cotizacion divisa tipo vendedor - http://www.bna.com.ar
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valuacién de la moneda local desde diciembre 2018 a septiembre 2021 fue del 175,9%. Este
dato no es menor, como veremos, teniendo en cuenta que algunos de los aportes de inversores
se realizaron en délares lo cual no coincidia con la moneda de cobro.

Durante el 2020, producto de la pandemia de COVID-19, se estableci6 un cierre total de acti-
vidades no esenciales durante 6 meses, retomando una apertura escalonada dependiendo de
la situacion epidemiolégica de cada zona y el tipo de actividad. Este aislamiento, aunque en
menor medida, se prolongd durante algunos meses del 2021.

La pandemia del coronavirus provocd en forma simultanea y a nivel global, la emergencia
sanitaria mas grave en la historia reciente y una crisis econémica sin precedentes que afecté
la produccion y el empleo. América Latina con las curvas de contagio mas prolongadas que
Estados Unidos, Asia o Europa, fue la region mas golpeada en términos econémicos. EIl PBI* se
contrajo 9,4% en el 2020 luego de ser la zona que menos crecié en el mundo en 2019.

Sin embargo se rescata de esto una de las principales conclusiones positivas del VIS, que es
el potencial para el uso de la herramienta en contextos volatiles, ya que a pesar de lo des-
crito en este apartado y el siguiente, los resultados alcanzados hasta fines del 2021 son casi
equivalentes a los estimados en las proyecciones estimadas para un escenario negativo en
el disefio de la herramienta. Destacandose la flexibilidad de la herramienta, y la constante
adaptacion del trabajo realizado con los participantes, dado el contexto cambiante, con foco
en alcanzar los resultados esperados.

A nivel lIaboral:

Al analizar el contexto laboral durante todo el desarrollo del programa se observa una relacién
directa a la situacién macroeconémica descripta. La economia argentina atravesé un periodo
recesivo que, junto a una inflacién crénica, implicé un incremento en el indice de pobrezay
desempleo. Como se observa en el siguiente cuadro, la tasa de desocupacién en la zona Sur de
la Ciudad, donde habitan los beneficiarios del programa, aumenté 3 puntos porcentuales, y la
pobreza en el mismo periodo casi12 puntos porcentuales.

ANO TASA DE DESOCUPACION TASA DE DESOCUPACION INDICE DE
CABA ZONA SUR CABA POBREZA
2018 3°Trim 9,4% 11,2% 19,6%
2019 3°Trim10,5% 12,2% 25,4%
2020 3°Trim13,4% 14,5% 30,4%
2021 2°Trim 9,4% 14,2% 31,2%

Fuente: ™ INDEC— EPH Personas bajo linea de pobreza @ Direccién General de Estadistica y Censos (DGEyC)

Como resultado de ese contexto adverso, se observo la suspension de bisquedas laborales por
parte de algunas empresas, cancelacion de ingresos de jévenes que ya tenian el examen pre-ocu-
pacional realizadoy fecha de ingreso confirmaday cancelacién de apertura de locales o negocios
que tenian previstos en Argentina. Esto implica mayor competencia para menos puestos de tra-
bajo, y los jévenes del VIS compiten con mas candidatos, en muchos casos mas calificados.

Por otra parte, la pandemia agravé los niveles de informalidad en el empleo y subempleo, es-
pecialmente para el segmento de jovenes VIS y sus familias, que mayoritariamente trabajan
en este sector. El riesgo de tener trayectorias vulnerables para quienes ingresan al mercado
laboralinformal es casi 5 veces mayor al de los que ingresan en el mercado formals. Es decir que
lainformalidad no les permite cambiar su trayectoria de vida laboral y la de su familia futura.

3. Fecha de elaboracién del presente estudio pero no de cierre del VIS
4. Datos del INDEC

5. Observatorio de lajuventud, GCBA, 2017



Anilisis de los resultados obtenidos
En la siguiente imagen se pueden observar los resultados obtenidos por el programa a finales
de septiembre de 2021 por métrica, el detalle de cada uno serd analizado individualmente.

En Iineas generales podemos afirmar que se lograron superar los minimos propuestos al inicio
del programa en insercion (288 jévenes) y mantenimiento a 4 meses (216 jévenes).

894 325 226 115

- jovenes finalizaron ~ j6venesseinsertaron  jovenes mantuvieron  jévenes mantuvieron
> la capacitacion laboralmente elempleo a 4 meses elempleo a12 meses

89% 36% 69% 51%

- En el siguiente cuadro se muestran los datos de las 4 métricas en el tiempo y alli podemos
observar no solo los resultados obtenidos a septiembre 2021, sino los proyectados al final del
programa (mayo 2022). Si bien contintian habiendo resultados, los porcentajes de éxito de
= cada una de las métricas casi no varian respecto de los resultados actuales.

. RESULTADOS
1,000
900
800
700
© 600
& soo0
>
Q400
300 340 INSERCIONES (38%.
200 260 [ 4 MESES (76%)
100
129 /12 MESES (50%)
SEPE23538580c5283%525385808082852:538585c52838¢
2018 2019 2020 2021 2022
B INSERCION LABORAL B MANTENIMIENTO 12 MESES
B MANTENIMIENTO 4 MESES — FINALIZAN CAPACITACION

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de VIS

5.1 Convocatoria

El proceso de convocatoria constituyb una pieza clave en el VIS, ya que por un lado el GCBA
tenia un interés y objetivo claro en poder testear la herramienta y asimismo garantizar que el
programa fuera ofrecido a aquellos jévenes que estaban en una clara inferioridad de oportuni-
dades en el acceso a puestos de trabajo formal y registrado.

El comienzo de la implementacién del programa parte de un sistema de convocatoria y va-
lidacién de inscriptos preestablecido. Este flujo de trabajo sufrié algunos ajustes conforme
avanzé la implementacién. En una primera etapa el Gobierno debia asegurar un porcentaje
de convocados, que luego fue complementado con un mayor nimero de convocados desde los
proveedores de servicio.
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Vias de convocatoria:

El acceso a la poblaciéon joven VIS GCBA present6 diferentes tasas de respuesta segtn las for-
mas de contactoy la manera en que se realiza el seguimiento. La forma de contactar a los jove-
nes fue en un primer momento via telefonica, lo cual implicé una baja tasa de respuesta dado
que generacionalmente este grupo responde mejor a instrumentos como las plataformas de
mensajes instantaneos (ej. Whatsapp).

Aprendizajes relativos a la Gonvocatoria

Convocatoria desde el gobierno: en programas donde el pago esta condicionado al resulta-
do, la responsabilidad por la convocatoria no puede ser llevada a cabo exclusivamente o ma-
yormente por parte del pagador final. Esto lo convierte en un conflicto de interés entre los ob-
jetivos e incentivos del oferente y los de el pagadory la celeridad con que deben movilizarse.

La convocatoria en escuelas secundarias es recomendable tener un acuerdo con las areas
clave, en este caso la DG de Educacion, previo al lanzamiento del VIS. La alternativa de plan-
tear desde el esquema contractual algin tipo de punitorios para posibles incumplimientos
en los porcentajes de convocatoria planteados y en las aperturas por parte de gobierno a
sectores clave, como es el caso de las escuelas, daria a los proveedores poder de maniobra o
incidencia frente al incumplimiento de los acuerdos contractuales.

Convocatoria por proveedores: siempre que se trabaje con diferentes proveedores es con-
veniente que coincidan los procesos de estos o evaluaren cémo va a ser esa sinergia a priori.

Vias de convocatoria
Aquellos proveedores que pudieron adaptar sus procesos obtuvieron mejores resultados.

» Incorporar celulares a sus coordinadores de grupos para el uso de herramientas como
Whatsapp y el armado de grupos de jévenes por esta via para mantenerlos motivadosy
conectados fue extremadamente eficaz.

» Sumar en los listados los emails de contacto de los beneficiarios, y requerir un nimero
de contacto alternativo (padres o amigos) para evitar perder el contacto del beneficiario
ante los frecuentes cambios de celular.

» Publicacion de flyers en redes, y convocatorias en persona en los barrios o en contacto
con referentes locales como los curas de las parroquias en esas comunas resultaron me-
todologias eficaces de convocatoria.

» Incentivos para que los jovenes deriven conocidos a la convocatoria (ej. entradas al cine).

Pero principalmente la convocatoria funcioné mejor canalizando la misma a través de
egresados del programa, el efecto del testimonio de un egresado influyé en definir a quie-
nes estaban inseguros de sumarse.

.24 .
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Validacién de la convocatoria

»

»

»

»

»

»

CRM: debe estar totalmente operativo desde el inicio de la implementacién y es reco-
mendable que el CRM del programa sea compatible con los de las organizaciones pro-
veedoras del servicio, para evitar una doble tarea de ingreso de datos o que los mismos
no se encuentren actualizados.

Cuando se cuenta con métodos de verificacion de requisitos objetivamente verificables,
la doble validacién de Gobierno (o pagador de resultados) y el verificador independien-
te no es necesaria ya que incrementa los pasos del proceso de validacién demorando el
procesoy disminuyendo las chances de éxito en la convocatoriay las tasas de conversién
esperadas.

El validar el grado de vulnerabilidad de una persona depende de mdltiples indicadores
tanto cualitativos (recogidos al punto de entrevista con la/el candidato por las organiza-
ciones proveedoras de servicio) como objetivamente verificables (a través de documen-
tacién respaldatoria, o datos sobre la persona o su situacién socioeconémica familiar),
los mismos funcionan de forma complementaria y no excluyente. Es importante para
futuros programas de este tipo o contratos de pago por resultado, considerar tanto los
procesos objetivos requeridos por el pagador como los implementados de manera ru-
tinaria por organizaciones proveedoras de servicios, expertas en la materia, evitando
la duplicacién de esfuerzos y la confusidon con los participantes finales. En el caso del
VIS los procesos de validacién de convocatoria afadieron trabajo y tiempo al proceso
haciéndolo menos agil.

Manual de procedimientos: En el caso del VIS, al momento de la validacién de los ins-
criptos, se les solicitaba una serie de comprobantes adicionales que, [6gicamente, ase-
guraban cumplir con los requisitos establecidos por el programa. Tal es el caso de, por
ejemplo, solicitar el DNI de la madre a fin de poder corroborar si recibian un subsidio.
En ciertas ocasiones, este dato generaba desconfianza en los jévenes y temor de perder
algin subsidio. En estos casos, se podria pensar en tener a modo de manual de proce-
dimientos, una explicacién de los motivos por los cuales se solicita cada dato, de forma
que no genere reticencias en los jévenes.

Verificacion de requisitos: En el caso del lugar de residencia, dado que se estaba traba-
jando con barrios vulnerables, donde el limite entre comunas o entre lo que se considera
“asentamiento, o barrio vulnerable / villa” o no resultaba facil de definir para las orga-
nizaciones ni para el verificador independiente. La verificacidn del lugar de residencia
implicé consultar diversas fuentes (paginas oficiales, mapas satelitales, etc), no todas
coincidentes. Una de las sugerencias es utilizar una declaracion jurada de residencia
para validar este requisito, que junto a otros indicadores pueden corroborar el grado de
vulnerabilidad.

El rol del verificador independiente en el proceso de convocatoria brindé garantias al
Gobierno sobre la transparencia del proceso. No obstante, es importante que el pagador
de resultados o las partes interesadas en el contrato supervisen el cumplimiento de la
funcién del Verificador Independiente, o se designe un responsable para la supervision
de este. Esto permite que se cumplan los plazos de verificacidon y se controlen las valida-
ciones para evitar errores de verificacion.
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5.2 Formacion y tutorias

Uno de los objetivos detras de la decisiéon de contar con organizaciones que tuvieran distin-
tos modelos de trabajo era, precisamente, compartir las mejores practicas y complementarse
entre si. Asi, cada organizacion mantuvo la estructura y caracteristicas de sus formaciones,
respetando siempre los requisitos de trabajar el desarrollo habilidades “blandas” /socio-emo-
cionales, Formacién técnicay Orientacién laboral y Tutorias.

La terminalidad educativa preveia el acompafiamiento/apoyo para terminar la escuela secun-
daria para todos aquellos jévenes que inicien el programa con la secundaria incompletay el pago
recibido por estas métricas suponia un adelanto del pago por la métrica de insercién laboral.

[-) |

'E 34% %TOTAL REALES

-]

g

E -43,9% B % TOTAL PRESUPUESTO
0% 100%

En el cuadro anterior podemos observar la gran diferencia entre la proyeccién inicial y lo que real-
mente ocurrid. Esto se puede explicar principalmente por el atraso en la derivacion de jévenes por
parte del Gobierno que retrasé el inicio de algunos cursos, lo cual implicé que a partir de determi-
nada fecha las organizaciones no pudieran inscribir jévenes sin terminalidad escolar, dado que no
daban los tiempos del programa para que finalicen los estudios y se inserten laboralmente.

De los 4 proveedores de servicio solo uno, Fundacién Reciduca, se enfocé en jévenes que es-
taban adn finalizando sus estudios, dado que su modelo de trabajo realizé las capacitaciones
durante 2019 en escuelas secundarias. El 57% de los resultados obtenidos por terminalidad es-
colar corresponden a este proveedor. Es importante notar que durante todo el 2020 las escue-
las permanecieron cerradas debido a la pandemia y fue complicado para las organizaciones
acompafar a los jovenes a alcanzar esta métrica.

Al analizar el logro de esta métrica, se puede llegar a pensar en la atribucién de su logro. Es
decir, validarsi el resultado obtenido por la finalizacion del secundario es consecuencia directa
del programa o, por el contrario, esos jovenes se hubieran recibido de todas formas. Dado que
esta evaluacion es de procesos y no de impacto, no se cuenta con un grupo control para poder
corroborar si efectivamente se recibieron por el acompafniamiento recibido en el programa, o
es una métrica que al medirla al final del secundario se beneficia con los resultados que igual
se hubieran obtenido habiéndose o no beneficiado del trabajo con el VIS.

Una forma de aproximarse a este analisis podria ser corroborar la tasa de desercion de esa
poblacién. Durante el estudio de viabilidad, la experiencia de las organizacionesy la literatura
aseguraban la importancia de la terminalidad educativa para poder acceder a un empleo for-
mal, por lo que el requisito de trabajar con jévenes que hubiesen finalizado sus estudios o lo
fueran a lograr en el plazo del programa se volvid indispensable.

En Argentina solo el 58% de los mayores de 25 afios terminaron la secundaria, segin los datos
de la Encuesta Permanente de Hogares (EPH). Al analizar esta cifra, se observa una desigual-
dad significativa: en el decil de ingresos mas bajo, solo 3 de cada 10 (32%) alcanzaron el titulo,
mientras que el nimero se triplica en el decil mas alto, donde 9 de cada 10 (87%) tienen secun-
daria completa. En otras palabras, entre los sectores de mayores ingresos y los sectores mas
pobres hay una brecha de 55 puntos porcentuales en la terminalidad escolar (Observatorio de
Argentinos por la Educacién, 2021).

El'VIS trabajé con una de las poblaciones mas vulnerables, con altas tasas de desercién escolar.
El acompafiamiento que recibieron los jévenes que estaban cursando sus tltimos meses de
secundaria o, mas alin, que habiendo terminado sus estudios debian materias previas, resultd
clave para lograr este primer hito en el camino hacia la formalidad, que es contar con el titulo
secundario. En ese sentido, podemos pensar que el VIS fue indispensable para este logro. Res-
ta confirmarlo con una evaluacién de impacto que trabaje con un grupo control.
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En cuanto a la seleccién de jovenes durante la convocatoria, las organizaciones destacan que
cuanto mas se orienta la accion hacia el logro de los objetivos, mejores son los resultados de fi-
nalizacién del curso e insercion laboral por la motivacion que tiene el joven de conseguirempleo.

La alta tasa de finalizacion observada de las capacitaciones ofrecidas por el VIS condice con
lo antedicho y se debe en gran parte al trabajo enfocado en resultados concretos. En varios
momentos de la ejecucion del VIS fue necesario motivar a los jévenes para que continuaran
adelante, ya que el contexto y los requisitos de ingreso al programa por los cuales no se podia
ofrecer ningln tipo de incentivo econémico ni pagarles los costos de viaticos minimos, lo cual
hacia que muchos tuvieran que buscar la manera de sostener la presencialidad en el periodo
de capacitacién y cubrir el tiempo y costos asociados a participar vs. otras actividades que les
podrian generar ingresos dentro del mercado informal de trabajo.

Ejemplos de acciones concretas implementadas en el VIS incluyeron charlas motivacionales
de jovenes que habian logrado emplearse, charlas de empresas a los jévenes, seguimiento di-
recto en formato uno a uno a los jévenes a través de los tutores para que el/la participante
pudiera continuary finalizar la capacitacion.

Respecto de las capacitaciones si bien no se encuentra una relacién directa entre la duracién
del cursoy la tasa deinsercion laboral, lo que si destacaron las organizaciones proveedoras de
servicio es que en muchos casos los cursos mas cortos e intensivos tenian una tasa mas baja de
abandono del mismo. En cuanto a las habilidades duras dentro de la formacién, los proveedo-
res de servicio fueron modificando los contenidos en base a los sectores con mayor demanda
de empleo, en especial cuando comenzé la pandemia, para diversificary modificar los sectores
y asi facilitar el futuro empleo de los jévenes. La orientacién técnica en logistica y tecnologia
son claros ejemplos de lo antedicho.

De todas formas es importante recalcar que no podemos comprobar una correlacion entre la
capacitacién ofrecida y la insercién laboral, como tampoco podemos probar la relacién entre
cantidad de horas de habilidades blandas recibidasy el éxito en la insercién en empleo, pero si
podemos afirmar que tanto los participantes relevados como las organizaciones destacan la
importancia de contar con habilidades blandas y seguimiento personalizado de los jovenes
para tener éxito con esta poblacion objetivo.

Aprendizajes relativos a la Formacién y Tutorias
» Poder compartir aprendizajes entre las diferentes organizaciones permitié adaptarse
mas rapidamente a las eventualidades que se iban presentando.

» Conocer bien la poblacién objetivo para hacer los programas a medida, ayudé a obtener
mejores resultados.

» Los cursos mas cortos e intensivos tuvieron una tasa mas baja de abandono respecto a
los cursos largos.

» La pandemia brindé aprendizajes muy valiosos en cuanto a la importancia de poder
contar con modelos flexibles, hibridos (presencial y virtual) y adaptativos a las necesi-
dades, intereses y requisitos tanto de participantes como de las empresas empleadoras.

» Laaceleracidn en el testeoy uso de herramientas virtuales ocasionada por las restriccio-
nes de la pandemia durante el VIS, permiti6 que a futuro las organizaciones y el gobier-
no cuenten con valiosos aprendizajes del poder democratizadory catalizador que tiene
el uso de herramientas virtuales, combinada con presenciales, para generar el impacto
de largo plazo buscado en los participantes.

» Altrabajarcon poblacién vulnerable, se recomiendaincluir dentro del programa los cos-
tos de transporte de los jovenes, ya que esto disminuye las deserciones y abandono de
los cursos.



5.3 Insercion lahoral

Al consultar sobre la métrica de insercién en un empleo, todos los proveedores de servicios
refieren que fue la métrica mas dificil de cumplir. Esto sugiere que la barrera de entrada al
mercado formal es mas alta que la de mantenimiento una vez lograda la colocacién.

Si analizamos los resultados totales podemos observar que hay una diferencia respecto a los
porcentajes de insercidn estimados y los reales. El siguiente cuadro muestra esta diferencia
entre los resultados reales que se van a obtener al finalizar el programa®y los presupuestados
originalmente. De los 1.000 jovenes que iniciaron las capacitaciones, 894 jévenes las finaliza-
rony, de estos, 340 se insertaron al mercado laboral formal.

100%
80%

60%

40%
b l
0%

METRICAS Insercién 4 meses 12 meses

M %TOTALREALES M % TOTAL PRESUPUESTO

Elaboracion propia en base a datos del VIS

Durante el programa hubo algunas inserciones rechazadas por el verificador por diversos mo-
tivos y fueron excluidas del calculo, tal es el caso de los empleos como monotributista’ o con-
tratado por Gobierno, o por empresas que no realizan los aportes al Estado o porque se habia
vencido el plazo de insercién segln lo acordado por el programa®. Si hiciéramos el ejercicio de
tomar en consideracion estos datos, la tasa de insercidn laboral hubiese alcanzado el 40%,
solo 4 puntos menos que lo presupuestado.

Como mencionamos anteriormente, durante el 2020, se evidenci6 un fuerte aumento del em-
pleo informal entre la poblacién objetivo. Esto represent6 una fuente de preocupacién para
las organizaciones que venian desalentando el empleo informal por la implicancia que esto
tiene a largo plazo en la trayectoria de vida de los jovenes y por la dificultad en el corto plazo
para lograr que los jovenes se arriesguen a perder la continuidad, aunque en un empleo infor-
mal, al intentar cambiar a empleo formal.

A nivel regional esta tendencia se vio agravada durante la recuperacion de la pandemia. Resulta
frecuente que al caer el empleo formal el empleo informal tenga un rol contraciclicoy aumente su
nivel. Sin embargo, en esta crisis tanto el empleo formal como el informal experimentaron contrac-
ciones muy pronunciadas, pero el segundo con mayor intensidad que el primero (OIT, 2021).

En Argentina, luego de esta pronunciada caida, la recuperacién del empleo en la segunda mi-
tad de 2020 ha estado traccionada casi por completo por el crecimiento del empleo informal.
Estas ocupaciones han dado cuenta de mas del 60 % del aumento total del empleo. Incluso,

6. Eslasuma de los resultados obtenidos a septiembre 2021 mas las proyecciones a diciembre 2021 para insercién laboral y a mayo
2022 para mantenimiento a 4y 12 meses

7. Régimen opcionaly simplificado para pequefios contribuyentes que no estan en relacion de dependencia.

8. Entre la fecha de finalizacion de la capacitaciény el inicio de la insercién laboral no debian pasar mas de 6 meses para ser tenido
en cuenta como métrica



en Argentina, el empleo asalariado registrado en la seguridad social en el cuarto trimestre de
2020 erainferior al valor del segundo trimestre de ese afio, contribuyendo negativamente a la
generacion neta de empleo en ese periodo (OIT, 2020).

Cabe destacar, que a pesar de la situacién macroeconémica adversa en la que se desarroll6 el
programay que no se alcanzé la tasa de insercion proyectada, si se alcanzaron y superaron los
resultados minimos necesarios para poder cobrar no solo los resultados ordinarios sino tam-
bién los extraordinarios del programa. Se ha cumplido con la métrica de insertar 288 jovenes
y que 216 jovenes mantengan el empleo a 4 meses.

Lasinserciones laborales fueron menores a lo proyectado principalmente por la caida en la de-
manda laboral producto de la pandemiay la incertidumbre provocada luego de las elecciones
de 2019y 2021°. Asimismo, la poblacién con la que trabaja el VIS pasé a ser toda extremada-
mente vulnerable producto de la nueva realidad macroeconémica, lo que dificulta aiin mas la
tasa de insercidon en un mercado con exceso de oferta laboral.

Es interesante analizar los resultados de los diferentes proveedores para tomar mayores
aprendizajes:

EFECTIVIDAD*

Fundacion
Forge

Fundacién Pescar /Y
Argentina 60%

18%

*Proporcién de participantes que finalizan
L. la capacitacion y consiguen empleo
Fundacién . Fuente: elaboracién propia con datos

Reciduca del programa VIS

Fue el mascomplicadoala horade convocardado que el 80% de la convocatoria laiba a realizar
el Gobiernoy al no contar con la convocatoria esperada debié modificar tanto la convocatoria
como la capacitacién de los jévenes VIS, que terminaron no estando en capacitaciones exclu-
sivas para este segmento sino dispersos en varios cursos con jévenes no VIS. Esto provocé que
algunos jovenes VIS recibieran capacitaciones con costos mas elevados que el presupuestado
para el proyecto. Este proveedor otorga mucha importancia al empleo de calidad y la relacién
con las empresas con las que viene trabajando. No postula a todos los jévenes que finalizan la
formacion, sino que se asegura que estén preparados antes de hacerlo. En el dltimo nivel del
programa los clasifica como Postulables o No Postulables, ya que consideran que no todos los
jovenes estan en condiciones de ser presentados a un trabajo al terminar la capacitacién por
distintos motivos como ser: les falta finalizar el secundario, temas actitudinales, dejan de asis-
tir a tutoria, entre otras. Este es un criterio de trabajo general que aplican en la organizacion,
que les asegura enviar a los jévenes mas calificados para un empleoy asi lograr construir rela-
ciones a largo plazo con lasempresasy empleos duraderos para los jovenes. Este criterio puede
que obstaculice las inserciones objetivo del VIS, pero hace que los indicadores de retencién a
4 meses y 1 ano sean mejores que los proyectados y observables en los otros Proveedores de
Servicio. Este proveedor incluye las ferias de empleo para empresasy las charlas grupales con
empresas para que conozcan a los jovenes de primera mano. También utiliza a las empresas
aliadas para que los jévenes practiquen entrevistas laborales.
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Considera a todos los jévenes capacitados como postulables. Una vez egresados de la capaci-
tacion tienen dos caminos que se exploran en paralelo para maximizar las oportunidades: el
primero es que el joven consiga empleo por si mismo; el segundo es que la organizacion los
ayude, en igualdad de condiciones con el resto de los individuos capacitados por la organiza-
cion. Este proveedor present6 una buena tasa de insercion (por encima de la proyectada 38%)
y asuvez tiene alta |la tasa de mantenimiento a 4 y 12 meses. Los buenos resultados se pueden
atribuir en parte a la fortaleza de la organizacion en cuanto a colocacion laboral general en el
mercado. Para poder llegar a los objetivos propuestos al inicio del programa realiz6 diversos
ajustes en las capacitaciones adaptando la frecuencia y duracién de las mismas para adaptarse
alas necesidades de losjévenesy del mercado. Trabajé mucho con PYMES para la colocacion de
los jovenes en el empleo.

También postula a todos los jévenes una vez que finalizan la formaciény los prepara para que
consigan empleo por su cuenta. Hacen entrevistas diagnésticas a dos meses de terminar las
capacitaciones y luego encuentros semanales; donde vuelven a trabajar la insercion laboral y el
sostenimiento en el empleo. Los jovenes consultan sus problemas o dudas de trabajo, revisan
su CV, practican entrevistas y vuelven a revisar la gestién del tiempo a la hora de buscar empleo.
Asimismo, les envian continuamente blsquedas activas. Ademas, resulta positivo comprome-
teral equipo de trabajo en territorio con el logro de los resultados y, en lo posible, contar con
referentes dentro de la organizacién proveedora de servicio dedicada exclusivamente a la bis-
queda diaria de posibles empleos e insercion laboral de los jovenes y hacer seguimiento sobre
sus postulaciones. Esto trae aparejado mejores resultados de insercion.

Es el proveedor que obtuvo mejores resultados que se pueden atribuir al foco en resultados
que tiene la organizacion y los buenos vinculos con empresas por realizar las capacitaciones
dentro de las mismas. La organizacion analiza al momento de la convocatoria la capacidad de
los participantes no solo de finalizar la capacitacion sino la posibilidad de colocacion. Resaltan
el trabajo del equipo de Alumni (servicio para graduados) y las tutorias, ademas de la flexi-
bilidad y rapidez de adaptacion ante los desafios que se fueron presentando a los largo del
programa. Durante la pandemia notaron que los jovenes presentaban malestar emocional,
apatia y desanimo, lo cual impacté negativamente a la hora de participar de capacitaciones y
buscar empleo. Para contrarrestarlo, ademas de implementar una serie de acciones motiva-
cionales, consiguieron psicélogos para acompafar a los casos mas problematicos a transitar
la pandemiay sus desafios. Destacan el impacto positivo del programa VIS especialmente en
aquellos jovenes con hijos.

FUNDACION RECIDUCA
A

Al trabajar con jévenes en el Gltimo afo escolar postula a todos aquellos que finalizan el
secundario. Observan que en esta etapa de su vida, los jovenes generalmente se toman unos
meses entre que finalizan el secundario y comienzan activamente a buscar empleo. Por otra
parte, para la mayoria de estos jovenes es el primer empleo formal con lo que compiten con
jovenes con mayor experiencia.

Este proveedor tuvo dificultad a la hora de ingresar en las escuelas y necesité modificar su pro-
grama de capacitacién inicial, lo cual no permite comprobar si el resultado hubiera sido mejor
de haber podido operar de la forma planificada. Por otra parte, se trata de una organizacion
que previo al inicio del programa no trabajaba en CABA sino en Provincia de Buenos Aires,
sumado a que el periodo de insercién de sus beneficiarios fue durante el 2020 afectado por la



pandemia. El mayor desafio fue generar vinculos nuevos con empresas durante la pandemia
para conseguir oportunidades para los jovenes. Refieren que fue un desafio mantener el con-
tacto con los jovenes una vez finalizada la capacitacién, en un contexto de encierro donde los
jovenes son mas selectivos a la hora de conectarse o responder.

ON FINAL

Inserciones segiin datos demogrificos

50 . . L . Lo

o3 En cuanto a las inserciones seglin género, en los graficos siguientes observamos que del total
o = de jévenes que finalizaron la capacitacion, el 32% son hombres y el 68% mujeres. En cuanto
-3 alainsercion laboral™, si bien el 64% de los jévenes colocados son mujeres, la insercién de los

hombres (38%) fue mayor a la de las mujeres (32%) y vemos que este patrén se mantiene en
las métricas de mantenimiento de 4 y 12 meses.

[UDAD AUT

RESULTADOS POR GENERO
f'f‘
W 32 367 38% 40%
- 68% 64% 62% 60%
=
53/ FINALIZAN INSERCION 4 MESES 12 MESES
= CAPACITACION LABORAL
A ¥ MUJERES M HOMBRES

Elaboracion propia en base a datos del VIS

Esto también se ve reflejado en el grafico de resultados por género donde el porcentaje de
hombres crece entre la insercion (32%) y el mantenimiento a 12 meses (40%) y el de las muje-
res baja de 68% en insercion a 60% en mantenimiento a 12 meses.

TASA DE EXITO POR GENERO

76%
70%
55%
49%
38%
32%
INSERCION LABORAL 4 MESES 12 MESES

¥ MUJERES ™ HOMBRES

Elaboracion propia en base a datos del VIS

10. Latasadeinsercion esigual a la cantidad de insertados sobre la cantidad que finalizaron la capacitacion.
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Si analizamos los resultados segln la edad de los participantes, se pueden observar distintas
situaciones. Los resultados de la insercidn laboral registrados en el CRM tomando como base los
jévenes inscriptos, muestran que la insercion es mayor a partir de los 19/20 afios de edad. Hay
que teneren cuenta que este analisis se hizo en base al afio de nacimientoy, dado que el progra-
ma durd dos afos, la serie puede leerse corrida dependiendo del momento de inicio del curso.

PORCENTAJE DE INSERTADOS POR EDAD
60%
50%
40%

30%

20%

10%

0%

17 18

Elaboracion propia en base a datos del VIS

Una revision de estos resultados, analizados en conjunto con los proveedores destaca lo si-
guiente:

» Losjovenesde17y18 afos que no finalizan el secundario una vez terminada la capacitacién
no pueden acceder al mercado laboral acortandose el posible periodo de insercién.

» Estosjovenes compiten por el primerempleo conjévenes de entre 19y 25 que tienen mayor
experiencia laboral.

» Poruntema de madurez, muchos no estin 100% enfocados en la bisqueda laboral.

Galidad del empleo
Adentrarse en el indicador de insercidn, nos lleva a pensar en la calidad de los empleos a los
que accedieron los participantes del VIS.

En cuanto al sector de las inserciones, vemos que los principales sectores son comercio y gas-
tronomia, seguido por los sectores de salud y telemarketing, que junto con logistica son los
que mas crecieron durante la pandemia. En menor medida los sectores de finanzas, atencion
al cliente, servicios de limpieza y administrativos.

El nivel de salarios, nos da una dimensién de la calidad del empleo. Si bien no es un dato que
se harelevado en el programa, de las encuestas realizadas alos y las participantes podemos
afirmar que un 41% estaba debajo del salario minimo, un 40% por encima del salario mini-
moy solo un19% refirié percibirigual o mas que dos salarios minimos™.

11. Salario minimo en Argentina al momento del relevamiento era de $28.080,00
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Aprendizajes relativos a la Insercién Laboral

» Es pertinente considerar la diferencia en el grado de madurez de un joven de 18 afios
respecto de uno de 20-25 afios, adaptando el programa para los diferentes segmentos o
realizando programas separados. Asi, parajovenes de17y18 afios el periodo ventana de
insercion laboral deberia ser de 12 meses para dar tiempo a la terminalidad educativa.

JIOD

» La importancia de una correcta entrevista de admision, garantiza en muchos casos el
éxito en la trayectoria del jéven desde que realiza las capacitaciones hasta que consigue
el empleo, puesto que asegura el interés, compromiso y posibilidad de sostener el curso
en el tiempo.

» Esimportante analizar que los diferentes programas de empleo gubernamentales sean
compatibles entre si, y no compitan de manera desigual en contra uno del otro.

» En cuanto a la relacién de los proveedores de servicio con las empresas, se destaca la
importancia de trabajar mas cerca de las empresas contratantes y sus gerencias de re-
cursos humanos, manteniendo un contacto permanente para ofrecer a los jovenes VIS
para sus bisquedas. Entender las modalidades de contratacién que se estan usando e
incluir a los beneficiarios en el uso de estos sistemas es clave para que los jévenes tengan
acceso a los empleos disponibles en periodos de caida de la actividad.

» Enloscasos donde las organizaciones desarrollan sus cursos de formacién dentro de una
empresa, estas invitan a sus colaboradores a que conozcan en forma grupal a los jéve-
nes, esta experiencia es extremadamente valiosa tanto para los jovenes como para las
empresas y apunta a uno de los objetivos claves del VIS: el derribar barreras de prejui-
cios dentro de lasempresas sobre el trabajo con personal que no proviene de los mismos
circuitos de los que estan acostumbrados a contratar. En el caso de losjévenes les permi-
te permear hacia una culturay forma de trabajo dentro del sector formal, que genera un
efecto positivo en la trayectoria laboral / profesional de los mismos.

» Independientemente del contexto en el que transcurra el programa, el trabajo articulado
con el ecosistema de empleo es positivo. Por el lado de las empresas, es importante hacer-
las parte desde el inicio, compartiendo novedades del programa en los medios, difundien-
do casos de éxitoy sumandolos desde el inicio en el programa como futuros empleadores.
También, realizar alianzas con las principales agencias de empleo del pais para generar
sinergias en la colocacion laboral, buscando priorizar a los jovenes del programa.
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5.4 Retencion del empleo a 4 y 12 meses
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M Proporcién de participante colocado que mantiene empleo a 4 meses

B Proporcion de participante con empleo a 4 meses que mantiene empleo a los 12 meses

Fuente: Elaboracion propia con datos del programa VIS

La tasa de mantenimiento a 4 meses™ (69%) fue superior a la proyectada (63%) y la tasa de
mantenimiento a 12 meses® (51%), un poco por debajo de la proyectada (54%).

El acompanamiento durante todo el proceso de capacitacion y tutorias esta relacionado con mejo-
res tasas de retencién laboral. Esta fue la etapa mas valorada por los participantes entrevistados.

Una vez insertados, los proveedores acompafan durante 6 meses a los jovenes para monito-
rear su desempefio con el empleador, ver si el perfil del joven es adecuado, o si hay alguna
cuestion que requiera atencién. Todas estas situaciones se conversan con los jévenes y se los
ayuda a resolver cualquier inconveniente. Este acompanamiento ayuda a la insercién exitosa
que a su vez se traduce en mantenimiento del empleo a largo plazo.

También, cabe destacar que una vez que unjoven finaliza la capacitacidén con una organizacion
queda dentro de la “familia” de esa organizacion y, si bien en base a este programa luego de 6
meses no se hace mas seguimiento las organizaciones, siguen en contacto con todos los par-
ticipantes apoyandolos y enviandoles blasquedas laborales y oportunidades educativas para
que se presenten a las mismas.

El pago a la retencidn a cuatro y doce meses permitié recoger informacion rigurosa sobre el
desempefio de los operadores, por lo tanto cumplié su propésito no solo por haber alcanzado
los resultados esperados sino también como métrica de aprendizaje. Si miramos el desempe-
fio por proveedor observamos lo siguiente:

La Fundacion Forge, que tenia una tasa baja de insercién laboral, tiene la tasa mas alta de
mantenimiento a 4 meses, esto se explica porque el objetivo de esta organizacion es el empleo
de calidad y el trabajo de las/los tutoras/es esta orientado a que los jévenes consigan empleo
y lo sostengan.

AMIA destaca la importancia de las tutorias y que los jévenes cuenten con un referente para
obtener los resultados de mantenimiento a 4 y 12 meses.

12. Latasa de mantenimiento a 4 meses es igual a la cantidad de jévenes que mantienen el empleo a 4 meses sobre la cantidad de
jévenes insertados.
13. La tasa de mantenimiento a12 meses es igual a la cantidad de jovenes que mantienen el empleo a 12 meses sobre la cantidad de

jovenes que mantienen a 4 meses.

.34.
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La Fundacion Pescar Argentina considera que el acompafiamiento fue clave para la sostenibi-
lidad laboral, que los jévenes sepan que la organizacién esta siempre para ellos y que hay un
referente para contactary buscar soluciones. También destaca que la realidad macroeconémi-
ca argentina hizo que los empleos fueran en muchos casos de menor calidad que lo proyecta-
do inicialmente. Esto podria explicar, en parte, la menor tasa de mantenimiento a 4 y 12 res-
pecto a la tasa de insercidn. Otro motivo es que este proveedor fue el que tuvo mas inserciones
durante la pandemia, donde la mayoria de los empleos eran temporales.

La Fundacion Reciduca tuvo la menor tasa de mantenimiento a 4 y 12 meses. En parte se pue-
de atribuiralaedad de losj6venes con las que trabajé ((ltimo afio del secundario) y la falta de
conocimiento de las empresas de la zona por habersido la primera vez que trabajaba en CABA.

Aprendizajes relativos al mantenimiento del empleo
El sostenimiento del empleo tiene que ver con cuestiones personales y demograficas de
cada individuo:

Caracteristicas de los jévenes correspondientes al grupo etario del VIS, que no sostienen
empleos a largo plazo. Hay que ver su posibilidad de adaptacion, mas que la voluntad de
entrara un empleo formal inicial. La falta de motivacién o ante el primer problema o desa-
fio muchas veces renuncian en lugar de intentar resolverlo.

Y también con cuestiones coyunturales:

El contexto econémico: desde el inicio de la pandemia el Estado implementa el requisi-
to de pago de doble indemnizacién ante un despido, lo cual hace que muchas empresas
solo contraten en forma temporal. Como consecuencia, muchos jovenes estin en empleos
temporales a través de agencias de contratacion, considerados como precarios aun cuando
estan en empleos formales.

La pandemia: también contribuy6 al empleo temporal para reemplazar a trabajadores que
contraen Covid. Los proveedores refirieron que el 50% de las bisquedas durante la pande-
mia fueron para empleos temporales de 3 meses.



La posibilidad de participar

en la implementacion de la
primera experiencia de un BIS
en la Argentina supuso distintas
motivaciones para los actores
involucrados.

ALUACION DEL VIS
SDE LA MIRADA DE LOS
INCIPALES ACTORES

Para los inversores parte de una bisqueda de herramientas innovadoras para cambiar la [6-
gica tradicional de inversién social, salir de la l6gica de la donacién para ir a un modelo que
recupere lo invertido para reinvertir en el campo de lo social.

Existié un incentivo claro de probar el uso de la herramienta para evaluar si la misma era mas
eficiente que la manera en que el Estado tradicionalmente contrata servicios para trabajar so-
bre problematicas sociales complejas, y si la utilizacién de un esquema de pago por resultado
era una manera mas eficiente de utilizar recursos finitos. Haber podido implementar y con-
cluir una herramienta innovadora como el VIS, permitié probar una practica, que en paises
avanzados ya funcionaba, fomentando la innovacién en las politicas piblicas, donde el sector
privado asume el riesgo del alcance o no de resultados pre pautados, abriendo la posibilidad
de escalaraquellas practicas/modos de trabajo que generan mejores resultados.

Por otro lado, el VIS permitié movilizar de manera conjunta los esfuerzos del sector pablico,
privadoy de la sociedad civil en torno a un modelo contractual diferente, para iterar soluciones
mas eficientes y eficaces en el impacto que se buscaba tener atendiendo a la problematica del
empleojoven en poblaciones vulnerables.

Para los proveedores de servicio la motivacion para entrar en el programa parte de la propia
mision de sus organizaciones, dedicadas a mejorar la calidad de vida de los jévenes a través
del empleo. Poder cumplir con su misién, en un esquema de trabajo con otras organizaciones
fue un gran atractivo para ellas.

Por otro lado, la motivacion estuvo asociada a trabajar con una herramienta nueva de gestion y
desarrollo de fondos que permite a los mismos tener una previsibilidad presupuestaria plurianual,
pudiendo estructurar el trabajo a realizarse de manera diferente.

En el caso del gobierno, estuvo inicialmente asociada fuertemente a individuos que actuaron
como "campeones” o promotores de la iniciativa, quienes impulsaron al interior del gobierno
el desarrollo del VIS, y gestionaron el apoyo necesario del BID Lab para utilizar el instrumento
por primera vez en Argentina. El equipo a cargo dentro del area de Planeamiento Estratégico
jugd un rol clave en términos de incidir sobre pares en otras areas de gobierno para el desa-
rrolloy disefio del VIS y su posterior lanzamiento. El rol del "campedn” dentro del gobierno, es
fundamental a la hora de poder alinear equipos y negociar formas de presupuestacion dife-
rentes a las usuales, como las requeridas en el VIS.




Es importante destacar en relacion a este punto, que el VIS fue el primer contrato de pago por
resultados en la regién en donde el pagador de resultados fue 100% el Gobierno, con la com-
plejidad que esto implicd para una primera experiencia, pero que sienta un hito a nivel regio-
nal replicable mas alld de la Argentina. Al ser el VIS un programa de empleo con presupuesto
propio, permitié el ordenamiento de recursos piblicos hacia lo que el gobierno llama el “ciclo
de empleabilidad” con tres verticales, capacitacidn, practica e insercién laboral.

Para el Gobierno la posibilidad de probar esta herramienta en el pais orientada al uso eficiente
de los recursos plblicosy que traiga innovacion a la hora de gestionar programas que trabajan
sobre problematicas complejas sociales fue la motivacién mas importante tanto al inicio del
proceso en el 2017, como en su conclusién en 2021.

Teniendo en cuenta estas motivaciones iniciales, y llegando a |a finalizacién de la implemen-
tacion de la herramienta, se destaca que el nivel de satisfaccion de los actores fue positivo,
diferencidndose distintos niveles para analizarlo:

ANIVEL DE LAHERRAMIENTA:

EI VIS resultd ser una herramienta disruptiva e innovadora, que cambia las reglas de trabajo, convir-
tiendo la forma de trabajo habitual de los proveedores de servicio con sus financiadores, estatales
o privados, en aliados estratégicos. En un proyecto como el VIS no hay un financiadory uno que re-
cibe financiamiento, sino que todos son aliados y todos ganan (o pierden si no se alcanzan resul-
tados). Esta ldgica de trabajo es superadora, porque profundiza un mecanismo de alianzas de calidad
y colaboracion entre los actores, promoviendo en este caso una verdadera alianza piiblico-privada.

» La gestion en base a resultados, permite la toma de decisiones basadas en evidencia, criterio
fundamental para procesos de mejora y adaptacion continua del servicio y herramientas brin-
dadas a los participantes tendientes al logro de los resultados deseados que deben ser ob-
servablesy verificables. Esta premisa, que formé parte del punto de partida teérico, quedd
ampliamente demostrada en la ejecucién del VIS GCBA, ya que el mismo no sélo atravesd
los procesos l6gicos de adaptacidn esperables de la herramienta, sino que tuvo que pivo-
tear y adaptarse casi de manera constante desde su lanzamiento a la situacién macroeco-
némicay pandémica atravesadas en Argentina del 2018 al 2021.

ANIVELINSTITUCIONAL:
» ElVIS demostré que se podia trabajar en conjunto con alianzas a largo plazo, con la participa-
cion de mas de un proveedor trabajando de forma colaborativay no competitiva.

» Se probd también que el Estado puede encontrar inversores que financien a riesgo. Algo inédito
en el paisy que demostré una firme voluntad de los financiadores de participar del programa.

ANIVEL ECONOMICO Y PRESUPUESTARIO:

» Este programa demostrd que se pudieron lograr resultados, aiin en un contexto adverso.
Esto permiti6 cerrar el circuito previsto inicialmente, donde los inversores recuperaron el
capital invertido.

» EI'VIS permiti6 al gobierno presupuestar de manera plurianual, removiendo la “penaliza-
cion” usualmente aplicable por sub ejecucion presupuestaria a las areas de gobierno que no
utilizan la totalidad de los recursos reservados para el aho en cuestién. En el caso de un BIS,
la no utilizacion de la totalidad del presupuesto significa una eficiencia generada, ya que
solo paga por resultados alcanzados y observables. Si bien con el éxito obtenido en cuan-
to a los resultados alcanzados implicé que el GCBA utilizara la totalidad del presupuesto
asignado, el que pudieran por primera vez asignar un presupuesto con esta l6gica sienta un
importante precedente para Argentina.

En ese sentido, la satisfaccion es alta al haber podido atravesar la implementacion del programa
de forma completa, con un fuerte cambio en las variables estimadas inicialmente y trabajando
la tematica de empleo joven, una de las mas golpeadas en el contexto local. Se pudo lograr ar-
ticular a todos los actores, donde cada uno pudo ejercer el rol esperado durante todo el proceso.
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Desde la perspectiva de los proveedores de servicio, la ejecucion del programa les dejé capacidad
instalada en sus organizaciones, en cuanto incorporaron orientadores que siguieron trabajando
con ellos atin después de haber finalizado el VIS, incorporaron nuevas herramientas pedagaégicas,
cambiaron/ampliaron las formas de convocatoria, aprendieron en el intercambio entre pares, llega-
ron a zonas nuevas y sobre todo sienten que modificaron la vida de muchos jovenes y sus familias.

EIVISles permitié llegar ajovenes que, si bien ya era una poblacion que atendian, tenian un mayor
grado de vulnerabilidad, y les permiti6 desarrollar y testear un abordaje diferente. En las entre-
vistas realizadas para este informe destacan que cuando uno trabaja para cambiar la trayectoria
de vida de una persona, trabaja en su inclusion laboral e inevitablemente en su inclusién social.

Desde la perspectiva de los inversores, fue positivo en tanto pudieron probar una nueva forma de
invertir en una problematica social y recuperar el capital inicial invertido (sin tomar las diferencias
por tipo de cambio explicados anteriormente), aunque en términos de retorno financiero no logré
el retorno esperado.

En lasinversiones de impacto, la posibilidad de obtener un retorno, aun cuando este sea por debajo
del mercado, es una de las principales diferencias con la filantropiay esta premisa es intrinsecaa un
contrato de pago por resultados. Como se explic, la situacion macro del pais y luego los efectos de la
pandemiason causales de peso para argumentar los motivos por los cuales, el solo hecho de haber podido
completar el circuito de inversion es positivo, aunque en términos objetivos la inversion no logré obtener
el retorno financiero esperado por los inversionistas, recuperando empero el capital inicial invertido.

Para el Gestor de performance la principal motivacion, al igual que para el resto de los inte-
grantes fue probar una herramienta nueva con la mirada puesta en resultadosy no en pago por
servicios que permitiera a los inversores recuperar los fondos invertidos para eventualmente
continuar invirtiendo en instrumentos de este tipo u otras inversiones de impacto y apoyar al
Estado en el uso de una herramienta de financiamiento diferente que le permitiera maximizar
los beneficios de una alianza piblico privada en pos de la innovacién y la generacién de mayo-
res eficiencias. De la misma manera, poder probar un trabajo conjunto con miltiples actores
en pos de un mismo objetivo, que es conseguir empleo de calidad para jévenes vulnerables.

El nivel de satisfaccién en cuanto a poder interactuar con los diferentes actores, organizacio-
nes, inversores y gobierno, orientados al buen funcionamiento de la herramienta fue muy
bueno. Se destaca el apoyo de los inversores y de las organizaciones, trabajando de forma arti-
culada ante problemas o desafios para buscar la mejor solucién. El didlogo entre el Gobiernoy
el gestor de performance también se pudo acompasar, a pesar que las respuestas no siempre
|legaban en los tiempos esperados.

En cuanto a los resultados obtenidos por las organizaciones, el nivel de satisfaccién es muy alto
dado que luego de haberlos acompafnado durante dos afios quedd de manifiesto su capacidad
de superar los obstaculos que se les iban presentando y el trabajo en equipo que les permitié
compartir aprendizajes para poder realizar los cambios necesarios en menor tiempo. Este tra-
bajo conjunto también se vio entre inversores, quienes les dedicaron mucho de su tiempo ini-
cialmente durante la estructuraciony luego en forma mensual para entre todos ir tomando las
decisiones necesarias para acompanar a los proveedoresy al proyecto a cumplir sus objetivos.

6.1 Sobre la Innovacion de la herramienta
Laimplementacion del VIS trajo consigo una serie de innovaciones. De por si el enfoque de tra-
bajo orientado a resultados, donde las actividades de los proveedores estaba alineado al logro
de ciertas métricas es una gran innovacién para el contexto local. Los programas de empleo
tradicionales monitorean la cantidad de personas capacitadas y, si miden la cantidad de per-
sonas que ingresan al mercado laboral, esta medida no es tan rigurosa ni confiable. El modelo
BIS mide con precision el acceso al mercado laboral y la retenciényy, si bien el costo del monito-
reo es significativamente mayor, conduce a la gestion de resultados (Ecorys, 2020).

Por el lado de la herramienta en si, la innovacion esta dada por haber desarrollado indicadores
concretos que permitan el monitoreo de las métricas de pago, teniendo en cuenta que al momento
del desarvrollo del VIS se encontraban muchos avances en las mediciones de impacto ambientales,
pero cuantificar indicadores en el campo de lo social no era lo més comiin.
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En segundo lugar, el trabajo con una poblacion de una alta vulnerabilidad y que no habia sido el foco
de un programa de empleo auspiciado por el Gobierno o Proveedores de Servicio antes.

Visto en perspectiva, el diseno de la metodologia de intervencién no varié mucho de los que
las organizaciones ya venian desarrollando, cursos formativos con contenidos técnicos y habi-
lidades blandas y acompanamiento en la blisqueda e insercién. Esta es una de las criticas que
reciben los BIS en general, al considerar que la tendencia de muchos proyectos de este tipo
es invertir en intervenciones probadas, argumentando que esto puede anular el propésito de
trasladar el riesgo operativo. Sin embargo, es importante sefialar que el éxito de una interven-
cién en un contexto no garantiza el éxito en otro (Brookings, 2020 b).

En proyectos donde més de un proveedor trabaja con la misma poblacién en el desarrollo de
las mismas actividades puede presentarse esta disyuntiva: o bien se convoca a organizaciones
especialistas en cada etapa del proyecto, en este caso seria una organizacion especialista en ca-
pacitaciony otra en insercién; o se divide a la poblacién segln ciertas caracteristicas, entonces
una organizacion trabaja conjévenes de un rango especifico de edad y las otras organizaciones
con otros, o se separa por lugar de residencia, etc, Una tercer alternativa, es abrir la posibilidad
de que todas participen de laimplementacién, compartiendo y capitalizando los aprendizajes

Esta Ultima es la forma que adopté el VIS, y quedé probado que el articulary compartir infor-
maciony aprendizajes nosolo no debilité a las organizaciones sino que las fortalecié. La posibilidad
de competencia que puede darse por fuera del VIS quedé superada al contar con visién de
financiamiento a largo plazoy un andamiaje de procesos compartido.

Este esquema lleva a pensar en una alternativa donde el Estado aglutina dentro de una misma
plataforma a los mejores proveedores para abordar una problematica social y establezca un pago
por resultados que proporcione ciertos incentivos al alcanzar las métricas propuestas. De esta for-
ma se evita la competencia por el recurso a la vez que se mantiene una sana competencia vinculado
al éxito de las intervenciones y el logro de los resultados.

Si bien las organizaciones aprendieron mucho durante el proceso, compartiendo buenas prac-
ticasy dejando capacidad instalada a futuro, puede ser visto como un modelo de trabajo poco
desafiante, poniendo a prueba la innovacién de la herramienta.

Existen varias formas de leer esta situacion, por un lado, se trat6 de la primera experiencia en
laimplementacién de una herramienta como el VIS el paisy la segunda en un pais en desarro-
Ilo, que transcurri6 en un proceso politico econémico complejo con un gran componente de in-
certidumbre. El riesgo reputacional para todos los actores era en consecuencia muy alto. Dado
que el modelo de los BIS es atin considerado un mecanismo financiero nuevo e innovador de
invertir en el sector social, las partes interesadas se ven motivadas a tener un buen desempe-
fio, ya que los resultados pueden ser difundidos a un amplio publico.

Pava los proveedores de servicio, el hecho de poder participar de un proyecto de este tipo, como se men-
ciond, fue visto como una gran oportunidad a la vez un desafio de cara al gobiernoy a sus financiadores.

Para los inversores, se tratd de un riesgo en sentido amplio, no era solo el riesgo de recupero
de capital, sino de confianza hacia afuera y hacia adentro de las mismas organizaciones. Al
implementar por primera vez una herramienta de este tipo, no solo se jugaba su reputacién
sino la posibilidad de contar con un caso exitoso que sentase un precedente que les permitiera
por un lado probar la eficacia de los instrumentos de pago por resultado en el pais de manera
de apoyar al Cobierno a buscar soluciones diferentes y mas eficiente a la resolucién y financia-
miento de problematicas sociales complejas y por otro el testear la inversidén en instrumentos
que alineen de manera adecuada el retorno con un impacto demostrable.

Los inversionistas del VIS tienen una profunda motivacién por el impacto social, participando en
algunos casos con el financiamiento de sus patrimonios. Para algunos de los inversores, su parti-
cipacion fue un paso cualitativo de gran relevancia, no solo porque pasaban de la filantropia a un
esquema de potencial recobro del capital invertido si los resultados eran alcanzados, sino también
por el hecho de poder discutir su participacion desde el area de riesgos y no desde RSE. Estoimplicd
una gran tarea de sensibilizacién con sus equipos internos, que tampoco habia que defraudar.
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Es decir, todas las partes del engranaje tenian su reputacién en juegoy en gran medida explica
lainmensa inversion de recursos, tiempo y capital humano invertidos para alcanzar los resul-
tados proyectados.

En un contexto econémico mas estable, se podria haber propuesto trabajar con tematicas mas
disruptivas o arriesgadas, o hacer pruebas piloto con perfiles mas transversales, por ejemplo
perfiles en tecnologia o en contenidos tecnoldgicos, mas aggiornados y donde se presenta el
potencial de crecimiento a puestos mas altos, que en un contexto mejor se podria haber dado.

Pero teniendo en cuenta la realidad macroeconémica en la que transcurrié el VIS, con el agra-
vante de una situacién inédita como fue la pandemia, los resultados cobran méas valor y las
estimaciones iniciales probaron ser acertadas.

6.2 Sobre la Efectividad de la herramienta
La efectividad de la herramienta debe ser entendida desde miltiples perspectivas, dado el es-
fuerzo de diversos actores que influyeron en el resultado final.

Por un lado el fuerte trabajo de los proveedores de servicio en el acompanamiento de los
jovenes, que les brindé un marco de contencién. Con el paso del tiempo, se pudo validar que
el acompanamiento personalizado a esta poblacién rinde mayores frutos que la formacion.
Este punto fue referido de manera explicita por los participantes en las encuestas y entrevistas
realizadas y constatado tanto por los resultados obtenidos durante la pandemia, en donde se
modificé el proceso de formacion y acompafiamiento para acelerar los plazos y oportunida-
des de insercion laboral, como asi también por la literatura y experiencias de otros BIS a nivel
global. Si bien la formacién es necesaria, no siempre es suficiente. El acompafiamiento es
entendido en dos sentidos, por un lado capacitary fortalecer capacidades de los jovenes y por
el otro la tarea de romper el techo de cristal y trabajar con las empresas en derribar los mitos
falsos de trabajar con esta poblacién.

Por el lado de las empresas, encontrar en ellas sensibilidad respecto a las caracteristicas del
programa, ayudé a derribar un temor inicial en cuanto a la posible resistencia por parte del
empleador. En este sentido, ayud6 contar con la participacion de actores relevantes como ac-
tores del VIS. Poder mostrar que detras del proyecto se contaba no solo con el gobierno, sino
con financiadores de gran trayectoria, la presencia del BID Laby el prestigio de organizaciones
como Social Finance UKy Acrux asesorando en el disefio y gestion de performance, como asi-
mismo la trayectoria de los Proveedores de Servicio, marcé un nivel de confianzay de seriedad
frente a las empresas. Este tipo de entramados, resultd ser muy necesario para la primera ex-
periencia implementada en el pais.

La flexibilidad para adaptarse a los cambios y necesidades también explica en gran medida la
efectividad de la herramienta. La intervencién fue cambiando y mejorando en funcién de los
desafios que se presentaban, en gran parte gracias al trabajo entre las organizaciones como
aliados, compartiendo informaciony trabajando todos hacia un mismo objetivo.

El rol del gestor de performance también fue clave para poder articular el trabajo de los dis-
tintos actores, traccionando hacia el cumplimientoy medicidn de las metas, lo cual es inheren-
te a su funcion. Tanto inversores como proveedores de servicio destacan el esfuerzo, muchas
veces mas alla de sus funciones, para encontrar salida a los obstaculos, para lograr recibir los
datos en tiempo y forma, para mantener el vinculo con los diversos equipos de gobierno que
iban cambiando y reclamar los plazos de pago. Este esfuerzo puede verse como excesivo para
solo un rol de gestor.

Los inversores y proveedores de servicio también realizaron un esfuerzo por encima de lo es-
perado en una bsqueda constante del equipo de buscar alternativas, sumado al buen vinculo
entre los actores, favorecié el desarrollo del proyectoy la flexibilidad para adaptarse a los cam-
bios que iban requiriendo.
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6.3 Sobre la Flexihilidad de la herramienta

La flexibilidad de la herramienta puede observarse desde dos perspectivas:

La flexibilidad metodolégica para poder trabajar constructivamente en equipo con cuatro orga-
nizaciones y con muy buenos resultados es un mérito del proceso de estructuracion.

La flexibilidad y adaptacion de las organizaciones resulté ser clave para poder sostener la im-
plementacién en contextos de volatilidad econémica, pero sobre todo durante los meses més
estrictos del aislamiento obligatorio. Incluyendo acciones en los tres mddulos fundamentales:
capacitacién, acompafiamiento en la insercién laboral y tutorias.

6.4 La mirada desde los heneficiarios

En proyectos sociales, la voz de los beneficiarios representa un insumo fundamental. El andlisis de
la herramienta, su innovacion y costos no debe perder de vista el objetivo de la intervencion, que es
trabajar con esta poblacion determinada. Teniendo esto en cuenta, durante la implementacién
del VIS, se generaron varias instancias de consulta a los participantes para conocer su expe-
riencia. Los datos que se presentan a continuacion son los resultados de las encuestas, grupos
focales y testimonios recogidos.

El objetivo de estos contactos, era conocer la historia detras de los datos y las métricas analiza-
dasy relevar las percepciones de los participantes. Asi, se les hicieron una serie de preguntas
tendientes a dimensionar los beneficios que les brindé el programa, las capacidades instala-
dasy el nivel de satisfaccién con el mismo.

Por el lado de las expectativas de los jévenes al iniciar el curso, mas de la mitad buscé ganar
experienciay herramientas para su futuro, solo el 22.5% tenia como objetivo conseguir un em-
pleoy el 18% tener una oportunidad de progresar. Estas respuestas, como veremos mas ade-
lante, se relacionan con las cualidades del programa que los jévenes mas valoran y que estan
relacionadas a las habilidades adquiridas en las capacitaciones y tutorias, que pasan a formar
parte de sus cualidades personales, independientemente de si consiguen o no insertarse.

CONSEGUIR UN EMPLEO

GANAR EXPERIENCIA

TENER UNA OPORTUNIDAD

y 4
OTRO

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta realizada en Diciembre de 2020.

Una de las preguntas iniciales se referia al logro o no de un empleo durante el programa. Re-
cordemos que durante la pandemia, muchas de las ofertas laborales fueron informales y el
riesgo de cambiar por un empleo formal complicé atin mas la posibilidad de insercién.

De las personas que respondieron la encuesta, mas del 50% refirieron estar desempleadas, tal
como se observa en el cuadro a continuacion. Y de aquellas empleadas, casi el 30% esta en un
empleo formal.
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TUVE EMPLEO PERO YANO

NO TUVE EMPLEO DURANTEEL...

NO SABE/NO CONTESTA
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Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta realizada en Junio 2021.

El analisis detallado sobre las dificultades en la insercion laboral para esta poblacién durante
los meses en que se desarroll6 el VIS, fueron abordados en secciones anteriores. No obstante,
sitomamos en consideracion otras variables, podemos observar que el programa generé cam-
bios profundos en muchos de los jévenes beneficiarios, cuyo efecto no es posible medir en el
corto plazo. En ese sentido, se les pregunto acerca de si el programa les habia servido y el 100% de
los encuestados respondié afirmativamente. Dentro de ellos, un 65% considera que su paso por el
VIS cambio en algo su vida o entorno.

Durante las conversaciones con los proveedores de servicios, muchos mencionaron que el plazo en
el que se median los resultados fue corto, sobre todo si miramos el proyecto de vida a mas largo pla-
0. Por supuesto que es necesario contar con métricas factibles de ser medidas en un plazo acotado
y mas teniendo en cuenta que la seleccion de métricas del VIS tuvieron un riguroso analisis que
sustenta su seleccién. No obstante, hay muchos cambios en las trayectorias de viday laborales de los jé-
venes participantes, o inserciones laborales que se producen a medianoy largo plazoy no son medidas en
el plazo previsto por el VIS pero responden a las habilidades que se transmitieron durante el programa.

Siguiendo esta ldgica, seindagd sobre las percepciones de losjovenes sobre las herramientas que les deja
el programa. De sus respuestas podemos destacar cuestiones pricticas, como es el armado de CV o las
prdcticas de entrevista, pero fundamentalmente las habilidades blandasy los logros personales, como el
autoconocimiento, mejorar la comunicacion con los demas, tener autoconfianza y manejo de emociones.

El cuadro a continuacion muestra las 10 herramientas mas valoradas en términos practicos y
en cualidades mas personales:

HERRAMIENTAS PRACTICAS HABILIDADES BLANDAS
Armado de CV Autoconocimiento - hacer el propio “FODA”
Practica de entrevista Comunicacién
Herramientas tecnoldgicasy redes Trabajo en equipo

Conocer el mundo laboral Confianza

Atencion al cliente Manejo de emociones
Organizacién Habilidades blandas
Hablaren publico Seguridad

Conocer qué buscan las empresas Responsabilidad

Conocer redes profesionales/ consultoras Metas

Cestion del tiempo Proactividad

Elaboracion propia en base a encuestas realizadas en Junio y Julio 2021

EI' VIS brind6 una serie de herramientas a los participantes, que van a acompanarlos a lo largo
de su trayectoria laboral. Implementar programas de este tipo requiere de tiempo, un tiempo
de construccién y cambios personalesy un trabajo de desarrollo del mercado.

Una de las organizaciones entrevistadas destacé el tiempo que lleva forjar el trabajo en cada
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localidad para que dé sus frutos, como asi también el trabajo de las organizaciones con los be-
neficiarios. Suacompafamiento no termina en los plazos pautados para el programa, sino que
siguen en contacto con los jévenes, siguen acercindoles oportunidades de insercién, educati-
vasy posibilidades de crecimiento. Esta en su misién como organizaciones sociales y asi como
capacitaron participantes que por no cumplir algin requisito no fueron contabilizados para el
programa, contintian acompafnandolos atin después del plazo de insercidn previsto.

El acompanamiento personalizado de los participantes fue un eje central del programa. Tanto en
las encuestas como durante el desarrollo de grupos focales, se evidenci6 una alta valoracion del
rol del tutor, que cubria en muchos casos un rol de referente mas alla del familiar, o en algunos casos suple
la ausencia del mismo. La persona encargada de la tutoria se convertia asi en el referente del joven,
estaba pendiente si tenia que rendir un examen, le recordaba el horario de una entrevista para que
se presentara puntualmente, lo motivaba a estudiar, a conocerse y tener confianza en st mismo.

En sectores vulnerables, donde el modelo y ejemplo de aspiracion educacional y laboral estd en mu-
chos casos atravesado por la informalidad, la falta de empleo y las pocas oportunidades de acceso a
la educacion superior, el componente de tutoria se vuelve mds relevante. De alli que hubiera sido
muy valorada la posibilidad de realizar juegos de roles, practicas de entrevista, saber coémo
manejarse en el mundo laboral, o hacer visitas a las empresas.

También la pertenencia a un grupo, se destaca como positiva entre los jévenes, que en muchos ca-
sos mantuvieron el contacto luego de finalizar las capacitaciones. Durante los meses de aislamien-
to, cuando los cursos migraron a un formato virtual, la imposibilidad de encuentro con pares fue
mencionada poralgunos encuestados como uno de los aspectos que mas les afecté de la pandemia.

La posibilidad de acceder de forma temprana a los cursos, y para ello focalizar la convocatoria
desde los Gltimos anos de la escuela secundaria, fue también mencionado en los grupos foca-
les. Esto coincide con la percepcion de los proveedores de servicio, en cuanto para la trayectoria
laboral, la motivacion cambia en funcion de la edad y la cantidad de aiios que se esté en un circuito
de trabajos precarios o informales.

Por Gltimo, se preguntd a los participantes del VIS por las recomendaciones que harfan para
futuros programas, destacandose las siguientes

» Profundizar la formacién en el manejo del paquete office.

» Educacién financieray legal

» Realizar mas practicas de roles y que los cursos sean mas largos

» Visitas a empresasy mas practicas laborales.

» Acompafamiento psicoldgico en los casos que se requiera
En lineas generales, el programa fue altamente valorado por sus participantes, quienes refieren
a sus conocidos y familiares al finalizar. De hecho, en las vias de convocatoria se destaca haber
sido referidos por amigos o familiares, frente a un 21% por organizacionesy un 6% de gobierno.

FUI CONVOCADO/A POR GOBIERNO

FUI CONVOCADO/A POR ORGANIZACIONES

ME AVISO UN AMIGO / FAMILIAR

OTRO

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas enviadas en Diciembre de 2019

A modo de cierre, estas son |as palabras con las que los participantes del programa identifi-
can la experiencia: Progreso — Conocimiento — Oportunidad — Crecimiento

La posibilidad de progresar cambiando de forma positiva su trayectoria de vida era el objetivo
de laintervencidny es lo que destacan sus participantes.
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El VIS, primera experiencia

en Argentina en el uso de una
estructura de financiamiento hasada
en resultados y primer contrato en
Latinoameérica en donde el pagador
fue 100% estatal.

NCLUSIONES Y
COMENDACIONES

Tuvo desde su inicio tres objetivos que convivieron durante todo el proceso de implementa-
cién y que, finalizando el programa, quedan demostrados con datos concretos, brindando
aprendizajes valiosos para la utilizacién y adaptacion de la herramienta a futuro.

EIVIS, lanzado en octubre de 2018 por 42 meses (36 para desembolsosy 42 para amortizacién
de capital) tuvo como objetivo preparary brindar acceso al empleo formal ajévenes de 17
a 24 afos con condiciones de vulnerabilidad muy superiores a la media para su edad, habi-
tantes de las comunas mas pobres del sur de la Ciudad de Buenos Aires, y acompaiiarlos en
el sostenimiento del empleo por 4y 12 meses. En paralelo a este objetivo el VIS también tuvo
como objetivo abordar el prejuicio que muchos empleadores tienen contra la contratacién
de este grupo demografico.

En segundo lugar, estructurado como un piloto que trabajaria con 1000 jévenes, tuvo como
objetivo probar una herramienta de financiamiento hasta el momento novedosa para Ar-
gentina y la region, partiendo de la hipdtesis de que el instrumento genera eficiencias en
el uso del recurso piiblico y en la resolucion de problematicas sociales al poner el foco en el
pago por resultados.

Al serestructurado como un piloto, el objetivo fundamental de la aplicacién de la herramienta
era recoger aprendizajes que permitieran adaptar el instrumento para escalar su uso en fu-
turos programas que trabajen tanto la tematica de empleabilidad como otras problematicas
sociales complejas. En tal sentido, la conclusién exitosa del VIS marca un nuevo comienzo en
el uso y adaptacion de este tipo de herramientas y estructuras contractuales a futuro en Ar-
gentinay la regién, y zsienta un precedente valioso en cuanto a la utilizacién de herramien-
ta en contextos volatiles y mercados emergentes, que puede ser aplicable a otros contextos
anivel global.

En tercer lugar, el VIS buscé probar por primera vez en el pais un instrumento de financia-
miento ligado al universo de las inversiones de impacto que buscaba generar un impacto so-
cial demostrable y medible, y un retorno del capital invertido a los inversores involucrados
en el mismo. En tal sentido, el VIS debe enmarcarse en el momento para este tipo de inversio-
nes en la Argentina, siendo un mercado incipiente y en donde aiin son pocos los inversores dis-
puestos a invertir con esta ldgica, o migrar de esquemas de donacién y filantropia tradicional
hacia otro tipo de modelos que busquen generar eficiencias en el uso de recursos destinados a
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la inversion en problematicas sociales. El VIS buscé comprobar si este instrumento, que fun-
ciona como una opcién de inversién competitiva en mercados mas desarrollados, eraaplicable
a un contexto Latinoamericano, en especial a un contexto como el argentino entre el periodo
2017a2021.

Finalizando actualmente el proceso de implementacién del primer Bono de Impacto Social en
Argentina se puede afirmar que el VIS cumplié de manera total o parcial los tres objetivos arri-
ba descriptos, los cuales deben ser comprendidos dentro del contexto en el que el mismo fue
implementado (crisis macroeconémica e impacto de las medidas preventivas por la pandemia
de Covid-19 sobre el empleo joven y de personas vulnerables), destacindose los siguientes
puntos:

El VIS demostré ser una herramienta innovadora, que cambid las reglas de trabajo, convir-
tiendo la forma de trabajo habitual de los proveedores de servicio con sus financiadores, es-
tatales o privados, en aliados estratégicos. Esta légica de trabajo demostré ser superadora,
ya que profundiza un mecanismo de alianzas de calidad y colaboracion entre los actores,
promoviendo en este caso una verdadera alianza piblico-privada.

La gestion en base a resultados permite la toma de decisiones basadas en evidencia, criterio
fundamental para procesos de mejoray adaptacion continua del servicio tendientes al logro
de los resultados deseados que deben ser observables y verificables. Esta premisa, que formé
parte del punto de partida teérico, quedé ampliamente demostrada en la ejecucion del VIS
GCBA, ya que el éxito de este dependi6 de la utilizacién de la evidencia relevada de manera
periddica para adaptar el servicio y procesos a fin de lograr los resultados esperados, en espe-
cial dado el contexto atravesado.

EIVIS probé que existe interés de inversores privados en estructuras de este tipo probando una
nueva forma de invertir en una problematica social, pudiendo recuperar el capital inicial inver-
tido. Sibien en términos de retorno financiero el VIS no logré el retorno esperado, se pudo pro-
bar que la herramienta funciond, logrando cerrar el circuito de inversién y recupero de capital
inicial. Como se explicé en este informe, la situacién macro del pais y luego los efectos de la pan-
demia son causales de peso para argumentar los motivos por los cuales, el solo hecho de haber
podido completar el circuito de inversion es positivo, aunque en términos objetivos la inversion
no logré obtener el retorno financiero esperado por los inversionistas.

El VIS permiti6 al gobierno presupuestar de manera plurianual, removiendo la “penaliza-
cion” usualmente aplicable por sub ejecucion presupuestaria a las areas de gobierno que no
utilizan la totalidad de los recursos reservados para el afo en cuestién. En el caso de un BIS, la
no utilizacion de la totalidad del presupuesto significa una eficiencia generada, ya que solo
paga por resultados alcanzados y observables. Si bien con el éxito obtenido en cuanto a los
resultados alcanzados implicd que el GCBA utilizara la totalidad del presupuesto asignado,
que el gobierno pudiese por primera vez asignar un presupuesto con esta logica sienta un
importante precedente para Argentinay la region, al tratarse éste del primer contrato de
este tipo que cuenta con un pagador100% estatal.

Uno de los supuestos del VIS en su disefio fue que dotar de previsibilidad presupuestaria per-
mitiria a las organizaciones involucradas desarrollar sus capacidades con una mirada en la
mejora de procesos. Desde esta perspectiva la ejecucion del VIS les dejé capacidad instalada
en sus organizacionesy les permitid incorporar nuevas herramientas pedagégicas, ampliar las
formas de convocatoria, aprender en el intercambio entre pares, y llegar a una poblacién con
un mayor grado de vulnerabilidad, implementando un abordaje diferente.

El VIS demostrd también que se podia trabajar en conjunto con alianzas a largo plazo, con la
participacion de mas de un proveedor trabajando de forma colaborativay no competitiva. Esto
no solo represent6 un aprendizaje para la estructuracién de futuros programas, sino también
para las organizaciones participantes, dados los beneficios que representd esta practica. Articu-
lary compartirinformaciény aprendizajes no solo no debilit6 a las organizaciones sino que las
fortalecio. La posibilidad de competencia que puede darse por fuera del VIS quedé superada al
contar con visién de financiamiento a largo plazo y un andamiaje de procesos compartido.
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En cuanto a la eficiencia en el uso de recursos piiblicos, una de las premisas de partida del VIS,
no se cuenta con datos econémicos y de resultado de otros programas de gobierno similares
y ejecutados en el mismo periodo para poder compararlos y determinarlo, pero si quedan re-
gistrados datos valiosos sobre la eficacia de la implementacién del VIS comparables a futuro
contra otros programas que el gobierno decida desarrollar o que puedan informar el desarro-
llo de los mismos.

En base a los aprendizajes recogidos, se destacan las siguientes recomendaciones para el di-
sefo e implementacion de futuros BIS en el pais y la region:

COSTOS DE ESTRUCTURACION Y SEGUIMIENTO.

En futuros contratos de pago por resultado serd importante afinar el disefio técnico para me-
jorar la efectividad en cuanto a los costos de la estructuracion. Si bien los costos de desarrollo
son mayores en una primera intervencion estructurada como un piloto (caso VIS), y muchos
de sus aprendizajes y estructura se capitalizaran en las siguientes intervenciones, otros cos-
tos seguirdn siendo elevados en el corto plazo y es importante desarrollar estrategias que
permitan reducirlos y aumentar la escalabilidad de la herramienta a mediano y largo plazo.
Se recomienda en tal sentido, explorar la alternativa de estructurar Fondos de pagos por re-
sultados en donde convivan pagadores privados, multilaterales y estatales. En linea con los
aprendizajes y avances observados en mercados mas desarrollados, una manera de agilizar
estos procesos de pago a futuro serfa el desarrollo de un marco especifico para la contratacién
por resultados, que permita a las diferentes dependencias de gobierno realizar contrataciones
con un esquema de pago por resultado bajo el marco general que opera como “paraguas”. Ge-
nerando, de esta manera, economias de escala en el desarrollo de esta forma de contrataciény
una valiosa retroalimentacién de aprendizajes e implementacién de eficiencias en el proceso
de contratacion e implementacién de programas.

VERIFICACION DE RESULTADOS

Para un préximo proyecto de pago por resultados es importante buscar una forma alternativa
de validacion utilizando opciones tecnoldgicas que permitan disminuir los tiempos de verifi-
cacion, los costos asociados con el proceso, aumentando la eficiencia en el proceso.

MANE)O DE INCENTIVOS

Es importante establecer mecanismos contractuales y de medicién robustos que permitan
asignar diferentes porcentajes de pago a las métricas segin la dificultad o relevancia de cada
una, ayudando a alinear objetivos de pagador, inversores y proveedores de servicio. Compartir
tanto el retorno por los resultados logrados, como asi también las pérdidas ocasionadas en
caso de no alcanzarlos, permite una mejor alineacién de incentivos entre inversores y provee-
dores. Si bien en la primera experiencia del VIS se decidi6 no aplicar esta légica y solo com-
partir el retorno generado con proveedores, se recomienda en futuros BIS compartir tanto las
ganancias como el riesgo asociado al no alcanzar resultados para asegurar una correcta alinea-
cién entre partes.

ROL DEL GOBIERNO EN EL DISENO E IMPLEMENTACION DE FUTUROS BIS

Como quedd demostrado, resulta muy importante que el area del gobierno que va a llevar
adelante el programa sea quien lidere su desarrollo, a fin de fomentar una correcta “apro-
piacién” del proyecto por los actores de gobierno encargados de su implementacién. En este
sentido, es necesario consolidar primero el apoyo politico a través de la figura del “champion”
que ayude a impulsar el BIS y contribuya a este liderazgo colectivo. Se recomienda que esta
funcién sea ejercida por una/o funcionaria/o de alto rango (nivel Ministro o similar), puesto
que su rotacién es menor a la de funcionarios de mandos medios y otorga otras garantias a la
implementacién de la herramienta en el mediano plazo.

PLAZOS DE IMPLEMENTACION Y ALINEACION CON OBJETIVOS DE GOBIERNO

En futuros BIS es importante no perder de vista los tiempos de gestion gubernamentales y
la potencial exposicion a contextos cambiantes o volatiles en plazos de implementacion que
se extienden demasiado en el tiempo. Se sugiere desarrollar programas mas cortos, que se
adapten a los tiempos de gestion del estado para hacerlo atractivo. Asimismo, priorizar el
pragmatismo, la escala y la llegada a las poblaciones deseadas por sobre la disrupcién es
aconsejable en contextos de alta volatilidad, a fin de hacer que el uso de la herramienta sea
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factible de promover por tomadores de decisién gubernamentales que tienen que impulsarlo
en la practica.

ATRACCION DE FONDOS A LA RESOLUCION DE PROBLEMATICAS SOCIALES

Los BIS se consideran una oportunidad para atraer inversion privada a la resolucién de pro-
blematicas sociales. En tal sentido, es recomendable en futuros contratos de este tipo que
el Estado pueda generar los incentivos y garantias financieras e impositivas necesarias para
fomentarla migraciony el apoyo de mas actores filantropicos hacia esta [6gica de inversion di-
ferente. En el caso del VIS GCBA, por un lado las fundaciones quedaron exceptuadas de poder
invertir, dado que arriesgaban su exencién impositiva frente al fisco, y por otro, los impuestos
y requisitos aplicados a la estructura del Fideicomiso, utilizada por inversores para estructurar
la oferta a gobierno, hicieron onerosa la estructura. Ambas cuestiones pueden ser mejoradas
a futuro para permitir a instrumentos de esta naturaleza acceder a fuentes mas amplias de fi-
nanciamientoy hacer un uso mas eficiente de los recursos levantados hacia el fin social tltimo
al que deben ser destinados.

Quedo6 demostrado que tanto los inversores, como los proveedores de servicio y el gestor de
performance, tuvieron las competencias necesarias para llevar adelante el programa, con una
alta calificacion en términos de sus competencias técnicas, profesionalismoy compromiso ins-
titucional. Esto fue clave a la hora de superar las barreras técnicas, legales, administrativas que
se presentaron durante la estructuracion, como asi también los desafios de implementacién
en un contexto adverso. La pronunciada curva de aprendizaje del VIS implicé una gran inver-
sién de tiempo por parte de todos los actores involucrados y, como vimos, fue clave para poder
probar esta herramienta de forma exitosa, generando una serie de conocimientos técnicos y
de gestidn transferibles a futuros Bonos de Impacto Social.

De esta manera la conclusion exitosa de esta primera experiencia en el uso de contratos de
pago por resultado en Argentina marca un nuevo comienzo para la utilizacién de aprendiza-
jes en el disefio de futuros Bonos de Impacto Social en donde el pragmatismo y la adapta-
cion de la herramienta al contexto guien la accion tanto del Gobierno como del sector priva-
do en la resolucidn de diversas problematicas sociales complejas.
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Personas entrevistadas
Entrevistas realizadas en junio yjulio 2021

Rol Contacto Organizacion
Inversor Ismael Albert (Gerente Compliance) Banco Ciudad de Buenos Aires
Inversor Constanza Corleri Banco Galiciay Buenos Aires S.A.

(Gerente Sustentabilidad)

Inversor Paula Solsona IRSA
(Directora de Fundacién IRSA)

Inversor Fabiana Oliver Puerto Asis Investments
(Responsable de Sustentabilidad)

Gobierno Patricio Avellaneda ( GCBA - Planificacion Estratégica
Ex Secretario de Planificacién, Evalua-
ciény Coordinacién de Gestidn)

Gobierno Sergio Scappini (Director General) GCBA-DG Empleo

Gobierno Ménica Tijeras ( GCBA-DG Empleo
Responsable de Legales)

Proveedor Ernesto Tocker (Director) AMIA

Proveedor Ileana Frauman (Coordinadora) AMIA

Proveedor Silvana Mufioz Fundacién Forge

(Directora Red de Empresas)

Proveedor Marcelo Fernandez (Director de Fundacién Forge
Programas para Argentina)

Proveedor Carlos Estivil Fundacién Pescar Argentina
(Coordinador de programas)

Proveedor Silvia Uranga (Fundadoray Directora)  Fundacién Pescar Argentina
Proveedor Marie Steverlynk (Coordinadora) Fundacién Pescar Argentina
Proveedor Florencia Cocorullo (Coordinadora) Fundacién Pescar Argentina
Proveedor Nicolas Federico (Director) Fundacién Reciduca
Proveedor Pablo Pastore Fundacion Reciduca

Gestor de Performance  Maria Laura Tinelli (Directora) Acrux Partners

Gestor de performance  MariaJose Castelli Acrux Partners

(Gerente de proyectos)

Organismo Multilateral ~ Mariel Sabra (BID LAB Sepecialist) BID LAB
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NEXO 01

Entrevistas realizadas en eneroy febrero 2019, en el marco de la evaluacién de la estructuracion del VIS

Rol Contacto Organizacién

Inversor Ismael Albert (Gerente Compliance) Banco Ciudad de Buenos Aires
Inversor Lila Luciardo (Analista) Banco Ciudad de Buenos Aires
Inversor Constanza Gorleri (Gerenta Sustentabilidad) Banco Galiciay Buenos Aires S.A.
Inversor Inversor privado Inversor privado

Inversor Paula Solsona (Directora de Fundacion IRSA) IRSA

Inversor Miguel Falcon (Abogado Senior IRSA) IRSA

Inversor Pilar Cristobal Puerto Asis Investments

(Responsable de Inversidn de Impacto)

Inversor Fabiana Oliver Puerto Asis Investments
(Responsable de Sustentabilidad)

Gobierno Adolfo Diaz Valdez GCBA - Planificacion Estratégica
(ex Director General de Planificacién Estratégica)

Gobierno Joaquin Molczadzki GCBA - Planificacion Estratégica
(Coordinador de Proyectos Estratégicos)

Gobierno Emiliano Suaya (Gerente de Legales del GCBA)  GCBA - DG Legales

Gobierno Diego Jorrat (ex Gerente Unidad de Evaluacion) GCBA

Gobierno Agathe Virfollet (ex Gerente Operativa de GCBA - Planificacion Estratégica
Proyectos Estratégicos)

Proveedor Ernesto Tocker (Director) AMIA

Proveedor lleana Frauman (Coordinadora) AMIA

Proveedor Paula Cardenau (Fundadoray Directora) Arbusta / Njambre

Proveedor Maria Hilaire (Directora Red de Egresados) Fundacién Cimientos

Proveedor Silvana Mufioz (Directora Red de Empresas) Fundacién Forge

Proveedor Marcelo Fernandez Fundacién Forge

(Director de Programas para Argentina)

Proveedor Carlos Estivil (Coordinador de programas) Fundacién Pescar Argentina

Proveedor Silvia Uranga (Fundadora y Directora) Fundacién Pescar Argentina

Proveedor Nicolas Federico (Director) Fundacién Reciduca

Asesor Legal Constanza Connolly (Abogada Senior) Estudio Beccar Varela

Asesor Legal Maria Shakespeare (Socia) Estudio Beccar Varela

Asesor Legal Luciana Liefeldt (Abogada Senior) Estudio Beccar Varela

Asesor Legal Michael Rattagan (Socio) Estudio Rattagan Macchiavello
Arocena

Asesor Legal Julian Michel (Abogado Senior) Estudio Rattagan Macchiavello
Arocena
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Consultor

Marta Garcia (Directora)

Social Finance UK

Consultor

Emilie Dussauge (Analista)

Social Finance UK

Coordinador

Maria Laura Tinelli (Directora)

Acrux Partners

Coordinador

Maria Jose Castelli (Gerente de proyectos)

Acrux Partners

Coordinador

Damian Gerbasi (ex Asociado de inversiones)

Acrux Partners

Coordinador

Alejandra Baigun (ex Asociada de inversiones)

Acrux Partners

Coordinador

Vanina Ubino (Directora Ejecutiva)

Fundacién Alimentaris

Organismo Erika Molina (BID LAB Sepecialist) BID LAB
Multilateral
Organismo Carolina Lustosa (BID LAB Analyst) BID LAB
Multilateral
Organismo Mariel Sabra (BID LAB Sepecialist) BID LAB
Multilateral
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Metodologia - preguntas para entrevistas

Preguntas clave

Aspectos generales.
Motivaciény grado
de satisfaccion

Atodos
los entrevistados

»

»

»

»

»

»

»

¢Cudl es el nivel de satisfaccién con la implementacion
del VIS?

¢;Cuales fueron las motivaciones al desarrollar el VIS?
:Se lograron los resultados que se esperaban?

;Resulté en una mayor eficiencia en términos de servi-
cios, relaciones con partes interesadas y valorizacion de
los recursos estatales?

¢Qué explicé la efectividad o no de la intervencién del VIS?

¢Qué factores han contribuido a lograr o no alcanzar los
efectos buscados?

;Qué partes asumieron riesgosy en qué se diferencié de
cémo se consideraba la distribucién del riesgo cuando
se estructuré el VIS?

Rol de los proveedores
de servicios

»

»

»

;Cual ha sido la contribucion de las ONGs al resultado y
qué tan eficaces han sido las mismas para contribuir al
logro de los resultados?

¢En qué medida el abordaje diferenciado por ONGs
propiciaron la obtencién de resultados?

¢Qué cambios percibe en la relacién con proveedores
respecto a los esquemas de donacién habitual?
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Ainversores

Innovaciény la
sostenibilidad de
la herramienta

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

¢;Logré cambiar los incentivos y llevé a una mayor trans-
parencia en torno al impacto de la financiacién de los
donantes? ;Cémo?

;Llevé a una mayorinnovacién? ;Cémo?

¢En qué medida el método de implementacién utiliza-
do para el programa se adapt6 al contexto de desarrollo
del ecosistema local?

¢Aumentaron las habilidades de los inversores y la con-
fianza sobre el proceso de VIS y su desarrollo? ;Es pro-
bable que vuelvan a usar la herramienta?

¢En qué medida existen marcos normativos y regulato-
rios que apoyen el uso de esta herramienta?

¢Qué indicios hay de que los resultados obtenidos se
mantendran, por ejemplo, a través de las capacidades
necesarias (sistemas, estructuras, personal, etc.)?

¢Hasta qué punto se ha desarrollado o implementado
una estrategia de sostenibilidad, incluyendo el desa-
rrollo de la capacidad de las principales dependencias
gubernamentales para replicar la intervencién?

;Considera que el VIS es una herramienta viable para
atender cuestiones sociales en el pais?

;Considera que el VIS contribuyé a desarrollar un seg-
mento de inversiones de este tipo en el pais?

;Podria escalarse la intervencién localmente o incluso a
nivel nacional?

¢Qué se podria hacer de manera diferente, por ejemplo,
para hacer que el VIS sea mas efectivo, eficiente o para
maximizar su impacto?

A proveedores de
servicio

»

»

»

¢Ven necesario mayor contacto con inversores y gobierno?

;Qué les resulté mas dificil, la insercién de los jévenes
en el mercado laboral o el acompafiamiento para que
mantengan el empleo?

¢ Cudlven como la principal razén por la cual los jévenes
no mantienen el empleo a 4 meses?;Y a12 meses?
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A Gobierno

»

»

»

»

»

»

»

»

»

¢Result6 en una mayor eficiencia en términos de servi-
cios, relaciones con partes interesadas y valorizacion de
los recursos estatales?

¢;Considera que la intervencion del VIS mejora o reduce
la efectividad de programas de empleabilidad?

¢Hasta qué punto el control de resultados proporcioné
evidencia que permitié aprender y ajustar la imple-
mentacién en consecuencia?

;Qué explicé desde el punto de vista del Gobierno la
efectividad o no de la intervencién del VIS?

;Podria escalarse la intervencién localmente o incluso a
nivel nacional?

;Logré cambiar los incentivos y llevé a una mayor trans-
parencia en torno al impacto de la financiacién de los
donantes? ;Cémo?

¢Enqué medida el VIS esta en consonancia con las prio-
ridades nacionales/localesy las necesidades de lasy los
jovenes que son objetivos del programa?

¢Qué indicios hay de que los resultados obtenidos se
mantendran, por ejemplo, a través de las capacidades
necesarias (sistemas, estructuras, personal, etc.)?

;Consideran que el VIS ha contribuido en algiin aspecto
a modificar la forma de contratacion del Gobierno a fu-
turo o de hacer seguimiento de sus programas?




Proveedores - metodologia de trabajo
En esta seccion describiremos brevemente en qué consisten los modelos de las capacitaciones
de cada proveedor.

En todos los casos la cantidad minima de jévenes de vulnerabilidad extrema debia ser del
30%. En junio de 2020 con la pandemiay la nueva realidad econémica todos los actores (go-
bierno, inversores y proveedores) acuerdan que la totalidad los jovenes del programa pasan a
ser considerados como de vulnerabilidad extrema.

Proveedor de Amia Forge Pescar Reciduca
servicio
Sedede los Amia Forge En empresas con Escuelas
cursos las que realizan
acuerdos
Veces por 2/3 3 5 3
semana
Cantidad de 3/4 2,5 35 2
Horas
Formacion - Atencién al -Tecnologia: - Atencién al -Atencion al
Técnica cliente con Desarrollo cliente, ventas cliente -Seguridad
orientacién en web frontend, y call center - e higiene -Nuevas
venta online QA testing, Tecnologia tecnologias
y auxiliar marketing digital
administrativo 0 administracion
de redes
Comentario -Solo trabaja - Solo trabaja con
conjovenes que jévenes que NO
hayan terminado hayan terminado
el secundario el secundario

AMIA: La organizacion trabaj6 con 200 participantes que inicialmente serian convocados en
un 60% por el GCBAy un 40% por AMIA. El dictado de cursos era en la sede de AMIA hasta la
pandemia, momento en que pasé todo a la virtualidad.

El proceso de preseleccidn esta compuesto por una charla de autofocalizacién, una entrevista
grupal y una individual con profesionales del equipo de AMIA.

Los jévenes seleccionados participaron de cursos de capacitacion laboral enfocados en traba-
jar habilidades sociales, practicas y conocimientos técnicos particulares (atencién al cliente
con orientacién en venta online y auxiliar administrativo) que fueron definidos en base a la
demanda detectada entre las empresas.

Una vez finalizada la etapa de conocimientos técnicos se les brindé un Taller de Orientacién
Laboral donde trabajaban las herramientas necesarias para comenzar el proceso de bisqueda
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de empleo. Asimismo, se realizaron actividades grupales para que los jovenes intercambien
experiencias y actividades individuales donde se abordaron las problematicas particulares de
cada uno.

La duracién de los cursos era de entre tres a seis meses pero con la pandemia modificaron los
cursos realizandose de dos meses, cinco veces por semana por encontrar que la desercién era
menor en los cursos mas cortos e intensivos.

Forge: La organizacion trabajé con 385 jovenes. Inicialmente la convocatoria seria en un 80%
realizada por el GCBAy un 20% por la organizacion, de los cuales un minimo de 30% deberian
ser de vulnerabilidad extrema'. La capacitacion duraria 4 meses (3 veces por semana dos horas
y media cada vez) y buscaria desarrollar las cualidades individuales, habitos, actitudes perso-
nales y aptitudes técnicas para lograr jévenes que sean buenas personas y buenos trabajado-
res. Tenfan previstos 11 cursos de aproximadamente 35 jovenes cada unoy el dictado de clases
serfa en |la sede de Forge de Barracas.

Debido al atraso en la derivacion de jovenes por parte del gobierno, Forge terminé capacitan-
dojévenes VIS en todos sus cursos y no en cursos especificos para este programa, esto hizo que
algunos se capacitaran durante mas tiempo (6 meses) y en otro tipo de habilidades técnicas.

El bloque humanistico trabajé todas las habilidades socioemocionales basicas relacionadas
con la cultura del trabajo: confianza, autoconocimiento, planificacion y administracion de
tiempos y recursos y el entrenamiento para el trabajo (armado de CV, técnicas de entrevistas
individualesy grupales, visitas a empresas y entrevistas simuladas).

El bloque técnico se dividi6 en dos, una parte que tomaron todos los jévenes independien-
temente de la orientacion técnica que realizaban que consistié en: paquete office, atencion
de clientes, atencion telefénica y manejo de caja. La segunda fueron capacitaciones técnicas
especificas que fueron variando durante el programa en base a las necesidades del mercado)
administracién de redes, gastronomia, hoteleria, atencion al cliente y con la pandemia agre-
garon tecnologia: desarrollo web front end, QA testing, marketing digital o administracién de
redes segln el curso.

Pescar: Trabaj6 con 340 jovenes de los cuales el 80% iban a ser convocados por la organizaciény el
20% restante por el GCBA. Las capacitaciones duraban 6 mesesy eran cinco veces por semana tres
horasy media cada dia. Las mismas se desarrollaron en empresas con las que Pescar tiene acuerdos.

Pescar pone mucho foco a la seleccién de los jovenes al programa a través de entrevistas gru-
pales e individuales, tests psicolégicos y de conocimientos ldgico matematicos, dependiendo
de la propuesta formativa. El objetivo es conocer a los jovenes y evaluar la posibilidad de sos-
tenimiento del joven en la capacitacién y el futuro empleo.

1. Las condiciones adicionales para ser considerado de vulnerabilidad extrema son ser madre o habitar en asentamiento.
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La propuesta de trabajo de Pescar incluye el acompafiamiento a los jévenes durante la capaci-
tacion (proporcionada no sdlo por Pescar sino también porintegrantes de laempresa asociada,
cadajoven cuenta con un tutor de la empresa donde se capacita), capacitacion en habilidades
socioemocionales, formacién técnico profesional que consta de visitas - practicas laborales de
losjévenes en las diferentes areas de la empresay capacitacion técnica definida conjuntamen-
te con la empresa en funcién de sus caracteristicas y necesidades y de la demanda laboral de
la zona de implementacion.

Por dltimo, formacion en uso de tecnologias que es un contenido transversal a toda la forma-
cion en el desarrollo de un centro Pescar (formacion en plataformas virtuales, desarrollo y co-
nocimiento de herramientas y materiales inherentes a la bisqueda laboral)

Reciduca: Reciduca no necesitaba convocatoria directa de jovenes por parte de GCBA pero si la
apertura de escuelas para que poder convocary luego realizar sus capacitaciones en las mismas.
El programa estuvo dirigidoa100j6venes de la zona surde CABAyY, dado que se desarrolla dentro
del ciclo lectivo, el inicio del programa estaba previsto comenzar en marzo de 2019. Dado que no
pudieron acceder a las escuelas a término, el programa inicié enjulio / agosto 2019.

Reciduca capacité a todos los jovenes de las escuelas que quisieron inscribirse, cumplieran o
no los requisitos VIS. De todas formas, por la ubicacion de las escuelas, la mayoria cumplia con
los requisitos.

El servicio ofrecido por Reciduca tenia un fuerte componente de terminalidad educativa,
acompafando a los jévenes del dltimo afio a finalizar sus estudios a través del programa Cen-
tro de Formaci6n en Competencias Laborales. Asimismo, durante las capacitaciones en las que
son acompafiados por un tutor, trabajaron el desarrollo de habilidades blandas como respon-
sabilidad, comunicacién, trabajo en equipo, asistencia y puntualidad, autonomia, flexibilidad
y comportamiento respetuoso. El tutor es quien luego los acompana en los primeros pasos de
lainsercién laboral junto con un responsable del servicio de empleo.

En cuanto al modelo de trabajo, Reciduca tenia incorporadas practicas profesionales que el
Ministerio de Educacion le solicité que removiera.




