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SECCION 2: DESEMPENO

Resumen del desempefio del proyecto desde € inicio

El primer componente del Programa, Pagos por Mejores Resultados de Empleo, se destaca por el cumplimiento de los siguientes tres hitos: i) El disefio y implementacion de
Empleando Futuro, el primer Bono de Impacto Social (BIS) para un pais de ingreso medio, que culminé en 2018 y logré la permanencia en el empleo atres meses de 766
personas en situacion de pobreza (cumplimiento del 88% de esta métrica). ii) El desarrollo del segundo BIS en Colombia, Cali Progresa con Empleo, con un cumplimiento de
14 meses de operacion y que, a pesar de enfrentar durante su gjecucion (entre marzo y junio de este afio) uno de los contextos laborales més dificiles que ha tenido Colombia
por causa de la pandemia del coronavirus, halogrado el cumplimiento de 96% de la meta de colocacidn, 71% en retencidn atres meses y 57% en retencion a seis meses. Cabe
resaltar que lamayoria de los participantes de este Bono se encuentran en procesos de intermediacion laboral o en etapas de colocacion y retencion hasta de 12 meses. iii) La
puestaen marchadel primer Fondo de Pago por Resultados en América Latina. En el marco de este Fondo se consolidé el Reto Empleo, inicialmente con US$3.6 millones,
€Omo un proceso competitivo que invitaria a operadores de servicio, inversionistas e intermediarios a desarrollar entre dos y cuatro BIS dirigidos a atender poblacion en
situacion de pobreza con barreras alainclusion laboral en once ciudades de Colombia. Sin embargo, las consecuencias del COVID-19 sobre el mercado laboral exigieron
ajustes en el Reto y se estructurd el Bono de Innovacion de Emergencia, como una tercerainiciativa de innovacion en pago por resultados en tiempos de crisis, por un valor
cercano aun millén de délares. El segundo y tercer componente del Programa, creacion de mercado y estrategia de diseminacion, respectivamente, se destacan por la
incidencia en agendas de gobiernos locales (como el de las alcaldias de Bogotd, Barranquillay Cartagena) Adicionamente, como parte de la estrategia de fortalecimiento de
nuevos actores que se ha venido estructurando desde 2019, se consolidé el toolkit para apoyar alos potencial es proponentes del Reto, con documentos informativos, y se
desarrollaron espacios de socializacion con potencial es operadores e intermediarios, logrando convocar a 100 organizaciones privadas. Con respecto ala sistematizacion de
lecciones, se haavanzado en la evaluacion de impacto del BIS | con un contrato con launiversidad EAFIT y se esperatener resultados para la diseminacion con actores clave
en septiembre de 2020.

Comentarios del lider de Equipo de Supervision

El Programa de Bonos de Impacto Social en Colombiatiene dos ejecutores - BID Lab CCO para el componente 1 de pago por resultados y la Fundacién Corona paralos
componentes 2 y 3, que también apoya el desarrollo de los BIS en el componente 1. Los Bonos 1y 2 generaron un aprendizaje que llev6 asolicitar aBID Laby a SECO
(co-financiador) el cambio del proyecto paraincorporar unaleccidn aprendida internacional: Fondo de Pago por Resultados (Outcomes Fund). Este fondo permite superar
barreras de lavigenciadel uso de los fondos publicos que se halimitado a vigencias anuales, reduciendo |os tiempos de os Bonos'y, por tanto, la capacidad de innovacion de
los operadores; generar capacidad y conocimiento sobre BIS 'y pago por resultados en una entidad de gobierno que pueda servir de asesor a resto de las entidades (al realizar
BIS independientes, serealizé el primero con el gobierno nacional y el segundo con un gobierno local - no hubo aprendizaje del gobierno en ambos sino que cada gobierno
gener6 el aprendizaje de su programa. Siendo que los BI'S requieren para su sostenibilidad una demanda del gobierno, se estimé que lamejor manera de redlizar ésto esa
través del Fondo que fue creado dentro del Departamento de Prosperidad Social que tienen el mandato de trabajar transversalmente con la poblacidn en pobrezay pobreza
extrema. Con esto se considera que se pueden desarrollar un nimero mayor de BIS dentro del Outcomes Fund y que la sostenibilidad dentro del Gobierno se haincrementado
con la constitucion del fondo. Durante lavida del proyecto, los actores se han consolidado, han aumentado los inversionistas a doble entre el BIS 1y 2, demostrando €l interés
por apoyar estos procesos de financiacion innovadores. Adicionalmente, se ha posicionado a Colombia en el ambito internacional como referente en América Latinaal tener un
Bono ya cerrado con éxito, otro en proceso y el primer Fondo de Pago por Resultados en laregion, ya constituido. La evaluacion intermedia demostré que el mecanismo ha
funcionado, reconociendo que es alin muy incipiente con solo un Bono cerrado. Dio sugerencias para mejorar en la gjecucion, muchas de las cuales han sido incorporadas
especialmente a nivel de aprendizajes de Bonos en particular parala siguiente etapa de los Bonos desde el Reto de Empleo dentro del Fondo. Se han atendido |as solicitudes de
informacién tanto del pais como de otros paises. El nivel de interés haido incrementandose a medida que los Bonos se van dando a conocer y gque se va generando aprendizaje
y diseminandolo através del webpage sibs.co.

Resumen del desempefio del proyecto en los Gltimos 6 meses

Los tltimos seis meses del Programa han estado marcados por |a pandemia del COVID-19. Como consecuencia de la crisis que ha generado esta pandemia, el mercado laboral
ha sufrido un golpe devastador. El desempleo en Colombiaen junio se ubico en 19,8%, frente a 9,4% registrado en el mismo mes de 2019. Esto implica un incremento de 2,2
millones de desocupados en comparacion con el mismo mes de 2019 (DANE, 2020). Estos efectos no dieron esperay las cifras de colocacion de personas del BIS |1



disminuyeron de un promedio de 24 ala semana a cero durante casi un mes. En las Ultimas semanas se ha visto una reactivacion de las colocaciones, potenciales vacantes y
alianzas con empresas. También se identificaron algunas novedades en los contratos de | os participantes, asi como pérdidas de empleo como consecuencia directa del
COVID-19 reportadas por €l Intermediario (28% de las pérdidas totales desde el inicio del proyecto). Para mitigar estos efectos, el Intermediario ha propuesto alos
co-pagadores considerar |os siguientes gjustes técnicos: i) flexibilizar el limite de contratos por obray labor, ii) reconocimiento de pago, proporcional a cumplimiento de cada
métrica, para participantes con suspensionesy licencias no remuneradas, y para participantes que han perdido el empleo, y iii) extension del convenio (de 20 a 26 meses) con
¢l fin de ampliar la colocacion laboral. Tras varias mesas de trabajo con expertos en empleo y mecanismos de pago por resultados, algunos de los gjustes estan en andlisisy
consideracion por parte de los co-pagadores para definir su viabilidad. Con respecto alos logros al canzados a la fecha, cabe resaltar, que actual mente hay una concentracién
importante (40%) de participantes entre el quinto y sexto mes de retencion laboral. Por 1o que se espera obtener resultados de retencidn a seis meses significativos a partir del
mes dejulio. Adicionalmente, lagjecucion del BIS |1 ha cursado un proceso de transicion con lanueva administracion local y se espera que en el segundo semestre de 2020
continde trabajando muy de cerca tanto a nivel técnico como anivel gerencial con la Secretaria de Desarrollo Econémico paralograr el éxito de este Bono. El COVID-19
también impact6 la gjecucion del Reto Empleo. Dada la incertidumbre de la participacion de nuevos actores a través de un proceso competitivo y las distorsiones sin
precedentes en el mercado laboral, se acordé entre |os aliados estructurar un Bono de Innovacion en Emergenciaen el marco del Fondo. Esta estructuracion se harealizado en
conjunto con el nuevo equipo del Fondo y la participacién de expertos internacionales. El Bono tiene como objetivo principal contribuir con la generacion de aprendizajesy
soluciones efectivas en resultados de empleo formal para poblacion vulnerable, asociados con la colocacion y permanencia en el empleo durante tiempos de emergenciay esta
enfocado sobretodo en métricas de colocacion y retencion atres meses. Se ha disefiado con un periodo de iteraciones para evaluar la efectividad de laintervenciony
dependiendo de los resultados, se consideraré |a ampliacion de implementacion del Bono. La seleccion del intermediario se realizard através de un proceso corto y serealizara
la co-construccion y negociacion con la entidad seleccionada en los proximos tres meses de 2020. Durante €l primer semestre de 2020, |a puesta en marcha del Fondo por
Resultados, con unainversion inicial de 17.560 millones de pesos, de los cuales BID Lab, con recursos de SECO, aportaré 5.850 millonesy Prosperidad Social 11.710
millones, sobresalié con la posesion de la nueva directoray abogada. También cabe resaltar el lanzamiento del Programa Empléate, bajo el liderazgo del grupo de
empleabilidad de Prosperidad Social. Empléate busca proponentes que presenten iniciativas de apoyo a empleo en el pais para eliminar y/o mitigar las barreras existentes que
permitan el acceso efectivo al mercado labora de la poblacién en pobrezay su permanencia en este; através de esta herramienta tanto aliados como Gobierno estarén seguros
de que el pago respondera solo alos resultados obtenidos, es decir, colocacién laboral efectivaatres mesesy con incentivos diferenciales. Este inicio de operaciones del Fondo
demuestra una mayor apropiacion y escalabilidad de los esquemas de pago por resultados en Colombia. En los componentes 11 y 111, se destacan los avances en la socializacion
del modelo de BIS con actores privados, como ACNHUR, Y unus Social Business, Interactuar, y pblicos, como Alcaldiasy en particular, la Agencia Presidencial de
Cooperacién Internacional; entidad que haincluido en la Estrategia nacional de Cooperacién Internacional- ENCI 2019-2022, la necesidad que desde el Gobierno Naciona y
las autoridades |ocal es se explore e implemente nuevos mecanismos de financiacion como los BIS. La ENCI reconoce que, con el ingreso de Colombiaala OCDE, €l pais
debeinnovar y buscar nuevas fuentes de financiamiento que permitan no solo atraer méas recursos, sino transformar laformaen que se llevan a cabo los programas sociales.
Adicionalmente, se ha avanzado en el acompafiamiento al estudio de factibilidad en nifiez liderado por UNICEF, para estructurar instrumentos de pago por resultados en el
marco de los cuatro programas enfocados en nifiez y adolescencia de DPS e ICBF. Asimismo, bajo estos componentes se ha avanzado en la evaluacion de impacto del BIS con
EAFIT, y el reporte final de Eduemplea enfocado en la medicion de habilidades blandas para participantes del BIS I1. Por Gltimo, esimportante resaltar las contribucionesy
participacion del Programa en espacios internacional es como el Webinar del Impact Bond Working Group, la visitaen lamision de inversion de impacto de Colombiay
Canada en México, mencion alos Bonos de Impacto Social en lareciente publicacion “hacia el fortalecimiento de lafilantropiainstitucional en Latinoamérica’ y blogs de
Brookings Institution, donde se socializé la experienciay ajustes en el Programa por € COVID-19. Estos espacios permiten que SIBs.CO tenga un alto impacto a nivel
internacional, y por lo tanto permite que el programa sea reconocido en varios ambitos. Como gjes transversales, cabe resaltar que el Programa contara con recursos
adicionales de APC para desarrollar estudios de caso, talleres de mercado y avanzar con la evaluacién de procesos del BIS |1 durante el segundo semestre de 2020. Ademas, se
realizé la evaluacion intermedia del proyecto, liderada por Social Up que presenta hallazgos especia mente relevantes para la gestion de conocimientos y temas
comunicacionales.

Comentarios del lider de Equipo de Supervision

El primer semestre de 2020 fue especialmente complejo por la crisis generada por la pandemia, especialmente por el tema que trabaja el Bono que es empleo formal para
poblacion vulnerable. Esto llevé a analizar desde diferentes Opticas las solicitudes de cambio del Intermediario del Bono 2, asi como larevision de la estrategia para el primer
Bono alanzarse desde el Fondo de Pagos por Resultados que ya se venia disefiando desde 2019. Frente ala pandemiay luego de reunionesy conversaciones entre |os actores y
consultas con expertos internacionales, se definié realizar un Bono diferente, més corto, para generar informacion y lecciones del mercado actual de empleo parala poblacion
objetivo. También se termind de constituir legal y operativamente el fondo de pago por resultados en donde BID Lab (con recursos de SECO) es aportante y por tanto participa
en los comités del Reto de Empleo. Durante el semestre, BID Lab gestiond la extension del proyecto por un afio y un agporte adicional por parte de SECO de US$400.000, a
través del Directorio, para dar méstiempo y apoyar €l desarrollo de un nimero mayor de BIS dentro del Fondo. Para el siguiente semestre, se espera seleccionar el
Intermediario del tercer Bono (primero lanzado desde el Fondo y como respuesta a la pandemia se estructura como un Bono de Innovacion en Emergencia), finalizar el disefio
del Bono, realizar la contratacion y el lanzamiento e iniciar laimplementacion. Asi mismo, se espera cerrar en diciembre el Bono 2, con los efectos y lecciones aprendidas de
lapandemia que ya el Ejecutor ha mencionado en este informe. También se contratara el levantamiento de lecciones aprendidas del Bono 2y se finalizar4 la evaluacion de
impacto del Bono 1. El Programahasido incluido en el primer informe de Bonos de Impacto Socia en América Latina parael que BID Lab contraté a Ecorys. Durante el
segundo semestre se realizard un foro parala presentacion de resultados en el que participard también el SIBs.CO junto con actores de los otro 4 paises de América Latina que
han tenido actividades y proyectos en estos temas.

SECCION 3: INDICADORESE HITOS

C1: Pagos por mejores resultados de empleo Peso 70% Calificacion High Satisfactory

Indicadores Linea Base Planeado Logrado Estado
11 Bonos deimpacto social emitidos 0 3(2021-01-28) 1(2019-10- 16) In progress

C2: Creacién de mercado Peso 20% Calificacion High Satisfactory

Indicadores Linea Base Planeado Logrado Estado
11 Proveedoresfortalecidos 0 5(2019-01- 28) 4(2019-10- 16) Finished
12 Producto financiero de bonos de impacto social desarrollado 0 1(2018-01-28) 1(2019- 10- 16) Finished
13 Recomendaciones de politica formuladas 0 1(2019-01-28) 1(2019- 10- 16) Finished
14 Conceptos sobre bonos de impacto social desarrollados 0 3(2020-01-28) 0(2019-10- 16) Delayed

C3: Leccionesy aprendizajes



difundidos

Indicadores

Peso 10% Calificacién High Satisfactory

11 Modelos de contrato y herramientas

12 Evento internacional

13 Documento de trabajo sobre lainversién de impacto

14 Estudios de caso

15 Hojade ruta/informe de lecciones aprendidas

16 Mensajes en medios de comunicacion sobre bonos de impacto social en el informe de Colombia

Hitos
Condiciones previas

Firmadel Convenio Marco paralaimplementacion delos BIS

Firmadel BONO 1

Documento diagndstico de mercado

Evaluacién de Impacto BIS1
Evaluacion procesos BIS 2
Estudios de caso

2. Firmatercer Contrato de pago por resultados (PxR
Socializacién contratos de PxR con actores nuevos

Evento Internacional
Disefio del Reto de Empleo
Tercer Estudio de Caso sobre BIS

Valor Planeado

IN

R PR AR NR R RPR R

Valor Logrado

Planeado
1(2020-01- 28)
1(2019-01- 28)
1(2019- 01- 28)
3(2020- 01 - 28)
1(2020- 01 - 28)
15 (2020 - 01 - 28)

Linea Base

O O O o o o

Fecha Vencimiento
4 2017-05- 28
2017-05- 27
2017-11-28
2017-11-28
2020 - 08 - 31
2021-09- 30
2022 - 05- 30
2020-11- 30
2021-05- 31
2021-11-30
2020- 06 - 15
2022-11-30

O kP OO OO OO0 Fr Kk P

FACTORES CRITICOS QUE HAN AFECTADO EL DESEMPENO

Otros. ¢Cuaes?

Logrado
0(2019- 10 - 16)
0(2019- 10 - 16)
1(2019- 10- 16)
0(2019- 10 - 16)
1(2019-10- 16)
534 (2019 - 10 - 16)

Fecha L ograda
2019-10- 15
2019-10-15
2019-10- 15
2019-10-15

2020-07 - 16

Estado

Finished
Delayed
Finished
Delayed
Finished
Finished

Estado
Achieved
Achieved
Achieved
Achieved
Pending
Pending
Pending
Pending
Pending
Pending
Achieved
Pending

Los Ultimos seis meses del Programa han estado marcados por la pandemiadel COVID-19. Como consecuencia de la crisis que ha generado esta
pandemia, el mercado laboral ha sufrido un golpe devastador. El desempleo en Colombiaen junio se ubico en 19,8%, frente a 9,4% registrado en
el mismo mes de 2019. Esto implica un incremento de 2,2 millones de desocupados en comparacion con € mismo mes de 2019 (DANE, 2020).
Estos efectos repercutieron tanto en la gjecucion del BIS 11, como en el lanzamiento del Reto Empleo como proceso competitivo abierto. Sin
embargo, ha sido una oportunidad para apalancar €l desarrollo del Programa en la flexibilidad como gje central del funcionamiento de los
contratos de Pago por Resultados, no solo en términos técnicos sino también con respecto ala colaboracion requerida entre multiples actores,
publicosy privados, pararesolver problematicas sociales en entornos de alta incertidumbre. Esta flexibilidad ha sido catalizadora parala

construccion de soluciones rapidas y efectivas en tiempos de incertidumbre como |os que ha planteado esta pandemia.

Areade
Impacto
Losprimeros
bonos de .
impacto social ::' nal Outcome,
en Colombia ntermediary
. Outcome
plantearan una
seriederiesgos
Riesgo de
desincentivos
deatender a ]
las poblaciones Intermediary
. Outcome
mas
necesitadas. (Se
indica
Riesgo de
gjecucion. Los
contratos de Intermediary
pago por Outcome
resultadosy los
bonos de
impacto
Riesgosdelos
pagos por
resultados: Al Final Outcome,
ser una Intermediary
herramienta  Outcome
nueva, existen
vario

NUMERO TOTAL DE RIESGOS: 4

Severidad

(3) Medium

(3) Medium

(3) Medium

(3) Medium

SECCION 4: RIESGOS

Prob.

Medium 60%

Medium 60%

Medium 60%

Medium 60%

Fecha

2020-02 - 14

2020-02 - 14

2020-02 - 14

2020-02 - 14

Responsable
Project

Coordinator

Project
Coordinator

Project
Coordinator

Project
Coordinator

Accion de mitigacién

Como factor de mitigacién, tres de las mayores fundaciones de
Colombia, la Fundacién Mario Santo Domingo, la Fundacion
Bolivar Davivienday la Fundacion Corona, han expresado su
interés en facilitar las inversiones en los primeros bonos de impacto
social, 1o que incluye la captacion de fondos'y €l uso de sus propios
recursos para reducir los riesgos de los bonos de impacto social .

El riesgo de “desnatar” puede mitigarse especificando normas sobre
lapoblacion ala que se dirige el proyecto o aumentando el pago
cuando aquellos con “menor empleabilidad” consigan un puesto de
trabajo. En el caso de los otros dos riesgos (“vision de tinel” y
“ensefianza orientada a las pruebas’), pueden mitigarse con
parametros de medicion de pago bien disefiados, que sean solidosy
objetivosy que reflejen la empleabilidad no solo a corto plazo, sino
también alargo plazo, como el desarrollo de competencias.

Este riesgo se mitigara con la participacion activa del FOMIN
durante la gjecucion incorporacion de socios clave en la estructura
de gobernanza del proyecto, y el disefio flexible del proyecto.

Participacion activadel BID - FOMIN en lagjecucion, através de
la creacion de competencias locales en actores no gubernamentales
que perdurard més aléa de las administraciones actuales, asi como
con lainclusion de recursos de asistencia técnica para apoyar al
gobierno colombiano directamente y laincorporacion de practicas
Optimas globales en e disefio de contratos de pago por resultados.
Ademés, el gobierno colombiano cuenta con un sélido historial de
cumplimiento de sus obligaciones de pago.

IN EFFECT RISKS: 4 RIESGOSNO VIGENTES: 0 RIESGOSMITIGADOS: 0



SECCION 5: SOSTENIBILIDAD

Indique la probabilidad de sostenibilidad del proyecto luego de la finalizacion:
P

Justificacion

Con la constitucion del Fondo de Pago por Resultados se ha dado un paso importante hacia la sostenibilidad
del proyecto no solo pararealizar Bonos desde este espacio con menores barreras ala consecucién de
recursos de Gobierno que sobrepasan las vigencias anuales, sino al tener un equipo dedicado al Fondo
aprendiendo de la estructuracion de Retos, pagos por resultadosy BIS. A medida que se vaya definiendo la
estrategia de salida de BID Lab/SECO, seiran definiendo las diferentes instancias de sostenibilidad del
proyecto, especiamente definiendo |os espacios en donde cada actor quiere seguir vinculado para una
sostenibilidad del ecosistema. Se requiereiniciar el trabajo con el equipo del fondo, el DPSYy el BID paraver
la posibilidad de darle extension al Fondo para a canzar a empalmar con €l huevo gobierno para asegurar un
mayor nivel de resultadosy evidencias para la sostenibilidad del mecanismo a futuro.

FACTORES CRITICOS QUE PUEDEN AFECTAR LA SOSTENIBILIDAD DEL PROYECTO

[No sereportaron factores criticos para este periodo]

Accionesrelacionadas con la sostenibilidad implementadas en el proyecto

La estrategia de sostenibilidad del proyecto se presenta desde los siguientes niveles: i) latransferencia
efectiva de conocimiento desde SIBs.CO a equipo de Fondo de Pago por Resultados y a otras areas de
Prosperidad Social parala escalabilidad y sostenibilidad de los BIS en Colombia. Esta transferenciainicié en
el primer semestre de 2020 y se espera dejar capacidad instalada en €l equipo del Fondo con € fin de contar
con herramientas suficientes para operar €l Fondo, €l Reto de Empleo y futuros BIS; ii) el fortalecimiento del
mercado, tanto para nuevos como para los actuales actores del ecosistema, que permitatener impacto en los
proponentes del Reto y entre los inversionistas de impacto para crear un mercado méas amplio, atractivoy
visible; iii) involucrar a sector académico, através del desarrollo de productos de conocimiento como
estudios de caso y evaluaciones, entre otros; y iv) la promocion del modelo y mecanismos de pago por
resultados en Colombia, através de la Fundacion Corona como €je de sostenibilidad del Programa. La
Fundacion buscard mantener SIBs.Co como unainiciativa o programa continuo luego que se termine el
programaen el 2023, buscando fomentar y contribuir ala sostenibilidad de os mecanismos de pago por
resultados en Colombia através del posicionamiento de los BIS en la agenda publicay privaday articulacion
efectivade la ofertay demanda de este tipo de instrumento. Este plan de sostenibilidad quedara consignado
en un documento de estrategia de salida que esté desarrollando el equipo del Programa en conjunto con €l
BID Laby SECO.

SECCION 6: LECCIONESPRACTICAS

Relacionado
Author Fecha
a
Tener co-financiadores con procesos, procedimientos y formatos diferentes, genera una redundancia en los
requerimientos hacia el Ejecutor. Se recomienda en el future asegurar una mejor coordinacion de politicas, Design Christine Ternent 2019 - 10 - 22

procedimientos y formatos para que haya un sistema de reporte mas alineado entre co-financiadoresy se
reduzca el tiempo que el FOMIN y el Ejecutor |e dedican a estos procesos.

El FOMIN en los paises no esta organizado para ser ejecutor de proyectos completos ni componentes de los
mismos, co-financiados por otros donantes. En el futuro esimportante definir mejor este aspect para evitar que Design Christine Ternent  2019- 10 - 22
el FOMIN en los paises juegue roles paralos que no esta preparado.

Laestructuracion de un Bono requiere un trabajo interdisciplinario que incluye alos asesores legales,
financierosy técnicos del mecanismo del BIS. Pero también se requiere el acompafiamiento muy cercano de
personas expertas en el tema del BIS, en este caso, el Mercado laboral, la verificacion y la evaluacion del
Proyecto. Esto es diferente a otros proyectos del FOMIN, y hasido posible gracias al trabajo de la Especialista
de Mercados Laborales del BID en todo el proceso del Proyecto. Sin importar el tema socia que sevayaa
abordar con un BIS, es fundamental contar con el experto temético desde el inicio, como fue este caso.

Design Christine Ternent 2019 - 10- 22

Disponibilidad de datos para la toma de decisiones: esimportante contar con los datos suficientes para definir

las métricas de pago y precios de un BIS. Sin embargo, durante el disefio del BIS | la deficiencia de datos se AnaMaria

suplié apartir deindagar en el mercado cudles eran | os precios que se estaban manejando y se negocié con los  Implementation Aranguren 2019-10- 22
diferentes participantes de esta etapa del proceso, logrando Ilegar un consenso frente alas métricas de pago y d

precio parael primer BIS.



Planeacion: el esfuerzo y dedicacion de tiempo por parte de los representantes y tomadores de decision de cada
unade las instituciones involucradas en €l disefio del BIS | fue importante para lograr sacar en 8 meses el
primer BIS de un pais en desarrollo, siendo que en e mundo la planeacion de un BIS tiene una duracion de un
afio y medio o dos.

Presencia de asesores juridicos: Esimportante que la parte técnicatenga claro el contexto legal y que la parte
legal tenga claro los aspectos técnicos, por 1o que desde €l inicio del disefio de un BIS se debe contar con la Implementation
participacion de los asesores juridicos de las partes involucradas

Proceso pararealizar lista corta de firmas consultoras: Al pensar en contratar una firma de consultoria para
llevar a cabo unaactividad que se haya planteado para desarrollar el proyecto, es necesario realizar un estudio
de mercado previo alaapertura de la convocatoria, para que al momento de lanzar la convocatoriala
consultoria se encuentre dentro de |os precios de mercado y no se declare desierta.

Herramienta de due diligence o evaluacién de operadores: Contar con una herramienta de Due Diligence o
evaluacion parala seleccion de operadores BIS agrego valor para todos |os actores involucrados en el proceso, Implementation
alosinversionistas, a verificador de resultados y alos co-pagadores.

Esquema de evauacion: Contar con una firma recocida como Deloitte pararedizar €l proceso de verificacion

esimportante, ya que le darespaldo al proceso que se esta realizando parallegar al resultado que se espera del

BIS. Se han tenido aprendizajes frente alos tiempo y procesos que se planearon paralaverificacion y el Implementation
momento ya en ejecucién, principalmente por lainter-relacién con otras entidades como el Ministerio de

Salud. Lagestion del supervisor hasido clave paralograr los avances alafecha

Recoleccion de aprendizajes: Esimportante realizar |a recoleccion de los aprendizajes de las diferentes etapas
del BIS @ mismo tiempo que van sucediendo, esto debido a que se dificultala documentacion y comunicacion  Implementation
delo aprendido con el paso del tiempo.

En laimplementacion de larutadefinidaen el BIS|, los tiempos pararealizar el proceso de elegibilidad estan

correlacionados con el costo de oportunidad de la potencial poblacién participante, y de acuerdo ala

informacién compartida por los proveedores de servicio, un nimero significativo de participantes pre-inscritos, |mplementation
desistieron del proceso por la demora en informarles si eran elegiblesy se podrian inscribir a proyecto. Este

efecto termina en un menor universo de poblacién a ser atendiday por ende alograr el resultado esperado.

El proceso de verificacion através PILA, habia generado grandes tasas de caida por la demora dentro del
proceso de verificacion, gracias a enlace que se hizo con el ministerio de trabajo, se logré optimizar el tiempo  Implementation
de verificacion de un mes auna semana.

Laconstruccion del sistema de Gestion de Desempefio de manera paralela alaimplementacion dalas rutas

definidas por cada operador, gener para |los operadores una carga operativa no contemplada dentro del

proceso de reportes y gestion de desempefio. Los proximos operadores del BIS 11y 111 contardn con un sistema Implementation
(Plataforma Online) disefiado ala medida de laruta de intervencion que les facilitar el reporte de avancesy

resultados.

Dentro de laruta de intervencién definida por los operadores, para reportar la colocacion laborar y activar el
pago asociado a este resultado, se contemplalaentregadel certificado de vinculacion laboral durante el primer
mes de vinculacion. Las empresas se demoran no menos de 45 dias en entregar este certificado. Esta dificultad
ha hecho que se fortalezcan las alianzas con las empresas en busca de generar mayor efectividad en la entrega
de certificaciones, asi como nuevas alternativas por ejemplo las certificaciones masivas, lo cudl afacilitado el
tramite para todos los actores involucrados.

Se encontr6 que hacer talleres de aprendizaje colaborativo con todos |os operadores a inicio de etapas claves
de laruta de intervencién, fortalece larelacion entre los operadores y permite el compartir de diferentes
estrategias parallegar a mismo resultado. Este espacio ha permitido que algunos de |os operadores ajusten sus
estrategias de implementacion en busca de conseguir mejores resultados.

Teniendo en cuentala necesidad de estructurar proyectos de Bonos de Impacto Social con una duracion
superior alaplanteada en el BIS 1, se vuelve necesario explorar aternativas que aseguren recursos publicos
por periodos superiores alas vigencias anuales (vigencias futuras u otros mecanismos) para los futuros pilotos
BIS.

Al pensar en contratar una firma de consultoria parallevar a cabo una actividad que se haya planteado para
desarrollar el proyecto, es necesario realizar un estudio de mercado previo ala apertura de la convocatoria para
que, al momento de lanzar la convocatoria, la consultoria se encuentre dentro de los precios de mercado y no
se declare desierta. Es necesario que este gjercicio seincorpore en la planeacion de cada proceso de seleccion.

Con el objetivo de hacer més €ficiente el proceso de aprobacion de productos finales entregados por las

diferentes firmas de consultoria. Esimportante conocer |os criterios y expectativas que los socios tienen frente

alos productos y herramientas que se estan construyendo para comunicar |os aprendizajes del proyecto. De Implementation
esta manera se tendran productos acordes a las expectativas de |0s socios y se evitaran reprocesosy

sobrecostos en la ejecucion.

Con el objetivo de hacer més eficiente el proceso de aprobacion de productos finales entregados por las

diferentes firmas de consultoria. Se debe definir lasinstancias de revisién y retroalimentacion por parte de los

socios del proyecto frente alos productos o herramientas entregados por |los consultores. De esta manera. estos Implementation
espacios pueden programarse con suficiente anticipacion y no retrasar el cronograma de trabajo de las

consultorias.

La experiencia de la estructuracion del segundo bono de impacto social ha demostrado que el tramite interno
para asegurar recursos de vigencias futuras es més complejo para una entidad territorial comparado con la
situacion de una entidad nacional. Lo anterior se debe a que la aprobacion de este trémite, en el caso deun
gobierno local, esta en cabeza del Consejo Municipal y, por consiguiente, esta sujeto alas coyunturas politicas
delaregion. Por tal razon, en el caso de los gobiernos locales, se hace alin més necesaria laidentificacion de
mecanismos juridicos diferentes a trémite de una vigencia futura parala escalabilidad del modelo.

A partir de la experiencia de laampliacion del primer bono por solicitud de Prosperidad Social faltando pocos

meses para su finalizacion, se identificd que la firma de un otrosi para adicionar recursosy ampliar €l tiempo

de ejecucion implica discusiones profundas sobre aspectos técnicosy juridicos entre todos los actores. Estas

discusiones podrian evitarse si las entidades plblicas, desde €l inicio de la estructuracion del bono, pueden Sustainability
hacer una planeacién plurianual de sus recursosy pensar en proyectos de mediano plazo. Por lo tanto, el

programa debe abogar para que las entidades plblicas, desde ese momento inicial, garanticen todos los

recursos para el proyecto y que estos no sean adicionados a media marcha.

Lainterlocucién constante con otros intermediarios y asesores técnicos en Latinoaméricay Europa es un factor
fundamental para que el proyecto logre implementar estrategias innovadoras parala creacion del mercado, la
replicabilidad del modelo y su escalabilidad. En este sentido, la participacion del equipo de socios del
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programa en espacios como e Impact Bonds Working Group o la Red L atinoamericana de Practitioners Implementation
permite que los actores tengan informacion de primera mano sobre las mejores précticas para potenciar el
modelo.

Para el BIS |1 se disefié un vehiculo financiero innovador, pero que alin presenta dificultades para ser

apropiado por gobierno. Frente alas dificultades de la Alcaldia de Cali por garantizar vigencias futuras para el

segundo bono, el programainnové en disefio de un esquema fiduciario que permite alas entidades publicas

superar las vigencias presupuestales por medio del aporte de recursos publicos a un patrimonio autbnomo

constituido por el intermediario. Aunque este esquema financiero y legal estabasado en las mejores précticas  Design
delas APP deinfraestructuray se encuentra fundamentado en la normatividad existente sobre tal materia,

generd dificultades para su apropiacion debido a que es un esquema innovador que no ha sido probado en

proyectos sociales (solo de infraestructura) y a que las entidades de gobierno prefieren utilizar fiducias

constituidas por actores pablicos.

Existen diferencias entre entidades nacional y locales que impactan la estructuracion e implementacion de los
BIS. Se han identificado |as siguientes diferencias entre en el gobierno nacional y el gobierno loca: (i) el
proceso de toma de decisiones es més largo en los gobiernos locales, pues |os asuntos presupuestales y
juridicos deben ser aprobados por oficinas independientes, y en algunos casos lgjanas, a areatécnica; (ii) la
solicitud de vigencias futuras es politicamente més costosa a nivel local debido a que debe ser aprobada por el
Consejo Municipal; (iii) los recursos asignados a BI'S representan una mayor proporcion del presupuesto de
las entidades locales y sus resultados esperados tienen mayor contribucion parael cumplimiento politico de las
metas de gobierno; (iv) larecoleccion de informacion para el disefio técnico puede resultar més complicada a
nivel local, pues no cuentan con sistemas robustos de datos y la informacién disponibles se encuentra
descentralizadas.

La plataforma de gestion de desempefio e infraestructura de datos creada en el BIS | contribuyé ala

estructuracién del precio del BIS|1I. En el marco de la estructuracion del segundo bono, lainformacion

recolectadaalo largo del BIS | sobrelos costos de resultados de retencion laboral a tres meses al canzada por

los operadores fue fundamental parainnovar en la metodol ogia de construccién de precio, pues por primera

vez se contd con informacion disponible sobre |os costos de resultados, en lugar de costos de actividades. La  Design
metodologia de precios del BIS |1 también incorpord nuevos elementos, en particular el uso de incentivos en el

precio enfocados en lograr laretencion atresy seis meses. Se destaca este aspecto porque la estructuracion de

los bonos en Colombia se ha realizado en un contexto de desarrollo temprano del mercado donde, contrario a

la experiencia de paises desarrollados, la informacion disponible parala estructuracién es reducida

Si bien los costos transaccional es disminuyeron entre el BIS| y BIS |1, se deben continuar mejorando para

escalar y replicar el modelo. Al comparar €l proceso de estructuracion del los dos BIS, se observan reducciones

en los costos de disefio y en el tiempo de dedicacion de actores de alto nivel parala estructuracion. Por un lado,

los costos de disefio técnico se redujeron de US $250.000 a US $140.000, los de disefio legal de US 45.000 a

US 25.000 y los de verificacion de US $110.000 a US 80.000. Por otro lado, €l tiempo dedicado por actoresde Sustainability
alto nivel a proceso de estructuracion técnica se redujo, pues se realizaron solo siete reuniones de ato nivel

para toma de decisiones entre abril y diciembre. El tiempo en meses desde €l inicio del disefio (febrero 2018)

hastalafirma, fue superior al tiempo del disefio del BIS1. Si bien se han presentado estas reducciones, se debe

continuar explorando alternativas para mejorar 10s costos de transaccion, como la estructuracion de un fondo.

La seleccion abierta de consultores para el BIS |1 ayudé aidentificar potenciales actores de mercado y reducir
costos. En el marco del proceso de estructuracion del BIS 11, laseleccién del verificador de resultados se
realiz6 de manera competitiva. Como resultado de este proceso de seleccion abierto, no solo se mapearon
diferentes firmas que demuestran interés en participar en los BISy que podrian ser potenciales verificadores;
también se logro reducir el costo de la verificacion respecto a BIS|, lo cua puede explicarse por la
competencia entre actoresy por los aprendizajesy las eficiencias logradas en el BIS|. Se debe seguir
considerando esta préctica para mapear potenciales actores 'y disminuir 0s costos asociados ala estructuracion
y verificacién manteniendo a su vez la calidad.

Lasvigencias futuras (VF) contindian siendo un factor fundamental para el correcto desarrollo delosBIS. La
ausenciade VF no solo limita el tamafio, duracién e impacto de los bonos; también genera altos costos de
transaccion para os actores. Este aspecto se evidencié en el BIS |y BISII. En el BIS|, por solicitud del
gobierno, se realiz6 una ampliacion en recursos 'y plazos. Esto implico atos costos de transaccion para
copagadores, intermediario y operadores, a ser necesario redefinir aspectos técnicos y financieros del proyecto
y a tener que surtir un proceso adicional de gestion contractual. De haber existido VF desde el inicio para
garantizar latotalidad de recursosy un tiempo largo de implementacién, estos procesos habrian sido més
eficientes paratodos los actores. En e BIS |1, laausenciade VF no permiti6 lafirmaen los tiempos acordados
y obligé a posponer €l inicio del bono hasta 2019 para garantizar la ejecucion de recursos pablicos solamente
en esavigencia

La capacidad instalada de | as entidades de gobierno puede ser mejorada si se disefian bonos secuenciales con el
mismo actor publico. El BIS|y el BISII se estructuraron con dos entidades de gobierno diferentes. Si bien la
Alcaldia de Cali aprovecho al méximo el disefio técnico y legal del DPS para estructurar su bono, debi6 asumir
una curva de aprendizaje que en algunos casos desacelerd el proceso de estructuracion. Por el contrario, el
conocimiento adquirido por los otros actores a partir su experienciaen el BIS | fue un catalizador acelerar el
proceso de estructuracion técnicay juridica. En este sentido, el programa debe considerar trabajar con las
mismas entidades de gobierno para aprovechar sus curvas de aprendizaje, reducir costos de transaccion y
generar capacidad instalada.

Larevision periddica de las metas y la participacion en espacios internacional es condujo ala modificacion de
lateoriade cambio y alatoma de decisiones para escalabilidad. La reflexion constante sobre el avance de las
metas del programa, la necesidad por reducir costos de transaccion paraescalar losBlSen € paisy la
participacion del programa SIBs.CO en espacios internacionales como el Impact Bond Working Group, Sustainability
permitié tomar decisiones estratégicas para replantear la teoria de cambio del programa introduciendo la

estructuracion de un Fondo de Pago por Resultadosy permitié focalizar |as actividades de los tres Gltimos afios

del proyecto hacia esta apuesta estratégica.

Laampliacion del BIS | permitié mejorar aprendizajes en logro de resultados, tiempo y esquema de trabajo
con operadores. Si bien la prorroga de tiempo y la adicion presupuestal del BIS represent6 altos costos de
transaccion en todos | os actores, se evidencio que, durante la operacion, el intermediario y los operadores
lograron mejores resultados de colocacion y retencion a tres meses en un menor tiempo. Esta experiencia
contribuy6 a reconocer la capacidad instalada que se cred en los proveedores de servicio para mejorar su
intervencion con enfoque a resultado deseado. Esto sugiere que es clave tener bonos largos, que permitan
trabajar con varias cohortes para generar innovacion, desarrollar aprendizajesy mejorar capacidad de los
actoresy usar esas mejoras hacia los resultados esperados.
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Durante el proceso de estructuracion del Fondo de Pago por Resultados se han identificado barreras legalesy
presupuestal es que han visibilizado las probleméticas que enfrenta un mecanismo de pago por resultados. Las
barreras |egal es han estado relacionadas con el proceso de contratacion de un fondo fiduciario. Las barreras
presupuestal es se relacionan con ladificultad en tramitar las vigencias futuras para superar el principio de
“anualidad” del presupuesto general dela nacién.

Unaleccién anivel financiero es que los costos que se presupuestaron en un inicio del disefio del Fondo de

Pago por Resultados eran inferiores al costo real de los asesores técnicosy legales. Inicialmente se

presupuestaron USD $250.000, pero finalmente la estructuracion del fondo y del reto de empleo costé USD Design
$320.000. Esto repercutio en la organizacion y ejecucion del proyecto, implicando o anterior tomar recursos
delalinea de conceptos de estudios.

El BIS 2 ha evidenciado que |os asesores juridicos no se necesitan solo en la fase de estructuracion, sino
también en la fase de implementacion para asesorar a co-pagadores e intermediarios en latoma de decisionesy Implementation
andlisis de informacién sobre la operacion del proyecto.

En el caso del BIS ||, trabajar con un gobierno local en comparacién de gobierno nacional genera mas

involucramiento por parte del co-pagador piblico (mas involucrado en convocatoriay en la socializacién del

proyecto). Sin embargo, se han presentado mayores retos en términos de |os procedimientos parala Implementation
supervision del proyecto y e tramite financiero interno para hacer el pago por |os resultados al canzados por €l

intermediario.

Al redlizar las convocatorias para presentar eval uaciones tanto de aprendizajes del BIS || como de impacto del
BIS |, se hanotado una barrera de presupuesto muy alta. Los costos de |as eval uaciones son mas atos de lo
que se pensd en un inicio. Lo anterior, ha hecho que los procesos de negociacion con |os proponentes sean mas
lentos y complejos.

Con el cambio de gobierno local en Cali por las elecciones, notamos que |os cambios en los equipos del
copagador publico, genera cuellos de botella en temas operativos. Un gjemplo de ello esla continuidad en la
realizacion delos comités y la aprobacion de facturas. Esto tiene unaincidencia en el desarrollo agil del
proyecto. Se deberia generar continuidad en los equipos del proyecto.

El BIS Il hatenido mejores resultados de colocacion y retencion a3 meses que el BIS |, sin embargo al tener
métricas de incentivos més largas, se genera una desacel eracion en la gjecucion del presupuesto. Esto genera Design
una diferencia alta entre los pagos proyectados y |os e ecutados.

Un gran aprendizaje que trajo e Reto de empleo fue el uso de las metodol ogias agiles. En este caso, € uso del
esquema de los Sprints permiti6 alinear atodos |os actores y sus expectativas. Asimismo, los Sprints
permitieron conocer de manera iterativalo que se estaba desarrollando referente a anexo técnico y memo de
disefio, lo que derivo en consensos claros y eficaces.

Al estar la elaboracion del disefio del Reto de Empleo a cargo del Equipo SIBs.CO y puntua mente de dos

consultoras expertas en temas de empleo y pago por resultados, notamos que la asesoria de Social Finance e

Instiglio fue muy importante, sin embargo el aprendizaje mas grande es que es posible trabgjar con dos Design
asesores con experiencias diferentes y adaptar las mejores précticas sugeridas por los consultores al contexto
colombiano.

Laestructuracién del Fondo de Pago por Resultados sigue exigiendo un nivel importante de compromiso de
todos los actores. La alineacion de las expectativas juega un papel importante. Cuando las partesinteresadas ~ Design
estén alineadas, existe unamayor probabilidad de éxito del proyecto.

2. Laevaluacion del procesos del BIS 1 ha arrojado a gunos hallazgos importantes sobre el uso del modelo BIS

y laintervencion en el empleo: a Gracias a modelo de pago por resultados, se contribuy6 a que |os operadores
cambiaran de un enfoque en actividades a un enfoque en resultados. b. Se generaron incentivos para que los
inversionistas y operadores mejoraran la calidad de | os servicios prestados a la poblacién participante. c. El

BIS permiti6 recoger informacion sobre resultados de empleo que hasta el momento no setenian en el pais. d.  Implementation
Se generd un “laboratorio de innovacion” que permitio recolectar informacion para retroalimentar el disefio de
politicas. e. El BIS permitié probar un nuevo esquema de inversion de impacto en el pais. f. El BIS generé un

efecto demostrativo para catalizar interés anivel local, regional y global (Ejemplo: BIS|I con Alcaldiade

Cali).

Para hacer una evaluacion de impacto es importante contar desde el inicio con los datos necesarios. En ese

sentido, una evaluacion de impacto debe ser planeada desde antes de laimplementacion de un BIS, paraque  Design
durante su gjecucion se puedan recolectar los datos 'y utilizar la mejor metodol ogia para su desarrollo.

Gracias a acompafiamiento que se hizo a UNICEF en el estudio de factibilidad, se generd el aprendizaje de
que es importante acotar los temas a los cuales se les quiere hacer un estudio de factibilidad. Y a que temas
muy amplios pueden sugerir una posibilidad de un estudio con concepto negativo o un estudio dificil de
manejar.

Paralarealizacion de una agenda de aprendizajes, esimportante hacer la recoleccion de informacion antesy
durante el BIS. Hacerla después de su implementacion genera un riesgo de sesgo de memoriaen la Design
informacion cualitativa recogida a través de las entrevistas.

Tener una agenda de aprendizajes de alta calidad implica un reto en cuanto alafinanciacion. Una evaluacion
de aprendizajes demanda una gran cantidad de tiempo y esfuerzos que se puede traducir en costos altos parael  Sustainability
interesado.

Para el disefio de futuros BIS es fundamental repensar |os esquemas de incentivos, el proceso de verificacion
delaintervencion, y mecanismos contractual es necesarios para prevenir €l uso de incentivos no permitidos.

Con el cambio de gobierno local en Cali por las elecciones, se denota que los cambios en los equipos del

co-pagador publico generan cuellos de botella en temas financieros y operativos. Ha sido unatransicion con

varios desafios parala gjecucion del Bono y esto se ha acentuado con COVID-19, al ser ahoraunaprioridad  Implementation
esta emergencia sanitaria para la nueva administracion. Para futuros Bonos se podria consolidar una estrategia

robusta para asegurar una transferencia de objetivos y conocimiento ala nueva administracion.

El uso de incentivos no permitidos y la falta de completitud en la entrega de informacion en la operacion por
parte de los proveedores de servicios de un BIS implica altos costos, tanto por ajustes adicionales en el proceso
de verificacion y en el redisefio de las metas con los operadores, como para el logro de las metas de colocacién
y permanencia en el empleo, y de operacion de un Bono.

En una época de pandemia o crisis, la estructura de gobernanza del BI'S puede proporcionar un marco solido
parala solucion conjunta de problemas, ya que atodas | as partes estén enfocadas en el éxito del Bono.

En una emergencia sanitaria, el riesgo aumenta para todos |os actores. Aunque en una situacién normal el
riesgo financiero setraslada al inversionistay se protege alos pagadores de resultados y proveedores de
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servicios, con el COVID-19 se ha evidenciado que |os riesgos se maximizan para todos los actores. Por un
lado, los proveedores de servicios no quieren arriesgar su reputacion si no se logran resultados. Por otro lado,
paralos pagadores de resultados, existe un riesgo de no desembolso en el caso de no lograr resultados en un
determinado periodo que puedan tener repercusiones en la vigencia presupuestal anual y laplanificacion. En la
gjecucion, el retraso en |os resultados esperados, y por tanto en |os pagos, representa costos operacionales
adicionales paralos proveedores de servicios e intermediario para continuar laintervencion através dela
contingencia.

Laflexibilidad es eje central en el funcionamiento de los contratos de Pago por Resultados, no solo en

términos técnicos sino también con respecto ala colaboracién requerida entre maltiples actores, publicosy

privados, para resolver probleméticas sociales en entornos de alta incertidumbre. Esta flexibilidad ha sido Design
catalizadora para la construccion de soluciones répidas y efectivas en tiempos de incertidumbre como los que

ha planteado la pandemiadel COVID-19.

En tiempos de crisis, se requieren ajustes a las condiciones contractual es para mantener incentivos hacia el
logro de resultados. En el BIS 11, se han considerado los siguientes gjustes: i) extender |os tipos de ejecucion
paraampliar la colocacion laboral, ii) eliminar Iimites para algunos tipos de contrato, iii) ampliar tiempos de
recolocacién laboral, entre otros.

El BIS |1 habiareportado mejores resultados de colocacion y retencion a 3 meses que el BIS|. Sin embargo,
con el impacto del COVID-19 se ha desacelerado el proceso y se han presentado caidas recurrentemente.

El limite para contratos por O& L se planted para mitigar €l riesgo de posibles contrataciones de baja calidad o

menor riesgo de retencion durante el disefio BIS 11. Sin embargo, durante laimplementacion, se ha evidenciado

que: (i) se estan estableciendo mecanismos estrictos de verificacion privada sobre la calidad de los contratos de

O&L, en los que se asegura tanto la remuneracion superior al SLMLV como los aportes a la seguridad social;

y (ii) se estaincentivando la retencion en laformalidad paratodas las contrataciones -incluso lasde O&L. Por  Design
tanto, esrelevante considerar si es necesario o no incluir un limite de pago por este tipo de contratacion en

futuros Bonos, entendiendo que existe un riesgo a no levantar este limite que podria tener consecuencias no

deseadas, como las de restringir las oportunidades de empleo para la poblacién vulnerable. Como aprendizaje,
esimportante analizar si en vez de cuotas por tipo de contrato se considera el pago de precios diferenciales.

Con la puesta en marcha del Fondo de Pago por Resultados y la transferencia de conocimiento y trabajo en
equipo que harealizado SIBs.CO al recién conformado equipo del Fondo de Pago por Resultados, se ha
evidenciado que desde el Gobierno se puede ejercer €l liderazgo parael desarrollo de nuevos Bonosy
contribuir, en gran medida, ala sostenibilidad de los mecanismos de pagos por resultados en el pais.
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