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En Fundación Banco Popular, trabajamos 
como socios de las organizaciones que 
apoyamos para que fortalezcan su capacidad 
organizacional, sus recursos, sus resultados, 
sus estrategias y sus servicios, que tanto 
valoramos. Confiamos que esta guía de 
consulta rápida Mirada colectiva a indicadores 
y estrategias exitosas se convierta en una 
herramienta útil para las organizaciones al 
momento de preparar sus propuestas para 
distintas fuentes de fondos o revisar el diseño 
de sus proyectos. 

La Fundación Banco Popular busca mediante 
la publicación de documentos como este 
que su práctica y la de las organizaciones 
que apoya estén guiadas por estándares de 
excelencia para poder hacer realidad nuestra 
misión de que los niños y jóvenes de Puerto 
Rico reciban servicios educativos de alta 
calidad que los conviertan en ciudadanos 
responsables que puedan aportar al desarrollo 
social, cultural y económico de Puerto Rico; 
y que comunidades en desventaja logren 
el desarrollo integral y socioeconómico de 
todos sus integrantes.

la excelencia 
con propósito

“Estamos comprometidos con 
la creación de nuevos espacios 
que permitan el intercambio 
de conocimiento en nuestro 
país y que abonen al diálogo 
responsable y respetuoso con 
las organizaciones sin fines 
de lucro.

”
Sr. Richard L. Carrión
Presidente
Fundación Banco Popular
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La Fundación Banco Popular reconoce la 
importancia del trabajo que realizan cada 
día muchas organizaciones sin fines de 
lucro con los niños, los jóvenes, las familias 
y las comunidades en Puerto Rico. Por eso, 
más allá de otorgar el donativo queremos 
seguir aumentando el potencial de acción de 
estas entidades y apoyar el desarrollo de su 
capacidad organizacional. 

Nuestra iniciativa Fomentando las Alianzas, 
que lanzamos en octubre de 2012, busca 
crear mayores vínculos e intercambios entre 
los proyectos que apoyamos.

La Fundación solicitó a la Dra. Myrna Rivas 
y su equipo de trabajo que realizaran una 
extensa revisión de investigaciones, informes, 
evaluaciones, repositorios o archivos y bases 
de datos a nivel internacional, a través de 
la cual analizaron las características y los 
resultados de mejores prácticas dentro 
de varios de los temas que apoya nuestra 
Fundación (programas de horario escolar 
extendido, educación en las artes, mentoría, 
educación alternativa, educación especial y 
desarrollo económico). Un resumen de los 
hallazgos se presentó durante el Segundo 
Encuentro Fomentado las Alianzas, celebrado 
en junio pasado, y su discusión continuó a lo 
largo del mes de agosto cuando se reunieron 
las organizaciones en grupos por tipo de 
proyecto.

Conscientes de que este proceso de trabajo 
colectivo ha sido innovador y su producto 
valioso quisimos plasmarlo en este documento 
para el beneficio de todas las organizaciones 
sin fines de lucro.

un proceso 
innovador 
de intercambio de conocimiento

“ A través de Fomentando Alianzas 
identificamos el interés de las 
organizaciones de reflexionar 
colectivamente sobre indicadores 
y estrategias exitosas y mejorar 
en la medición resultados.
Reconocemos  el valor de estos 
temas, por eso la Fundación 
se encuentra en un proceso de 
auto-análisis y viene fortaleciendo 
su propio sistema de evaluación.

”
Sra. Beatriz Polhamus
Directora Ejecutiva
Fundación Banco Popular



Los esfuerzos que viene impulsando la 
Fundación Banco Popular están en sintonía 
con las tendencias dentro de la filantropía 
a nivel internacional que apuntan a que las 
fundaciones deben ir más allá del donativo y 
profundizar en su vínculo con las entidades 
que apoyan. Se aconseja a las fundaciones 
expresar con claridad sus áreas de interés y 
los resultados que esperan alcanzar, a la vez 
que ponen el oído en tierra y escuchan de 
primera mano a las organizaciones sin fines 
de lucro hablar de los retos que enfrentan y 
de los logros que alcanzan sus participantes 
y comunidades. 

Por su parte, los desafíos del momento 
histórico en que vivimos requieren que las 
organizaciones tomen decisiones y diseñen 
proyectos revisando de manera consciente y 
explícita la mejor evidencia disponible sobre 
lo que funciona y no funciona dentro de su 
tipo de proyecto.

Se busca que lejos de las modas, los requisitos 
o la perspectiva de expertos y científicos las 
organizaciones en Puerto Rico reflexionen, 
comprendan y desarrollen más curiosidad 
por los llamados proyectos exitosos, mejores 
prácticas, prácticas apropiadas, ejemplares, 
efectivas, modelos, con base científica, 
basadas en investigación o basadas en 
evidencia. No se pretende que copien lo 
que hacen otros, sino seguir aportando a su 
creatividad y excelencia.

Agradecemos la oportunidad que nos ha dado 
la Fundación de ser parte de esta iniciativa.

abriendo 
la reflexión 
sobre indicadores y estrategias exitosas

“Mirada colectiva a indicadores 
y estrategias exitosas es una 
guía de consulta que tiene el 
objetivo de resumir de manera 
práctica y en un lenguaje sencillo 
las principales características y 
resultados positivos que utilizan 
proyectos exitosos dentro de las 
categorías de temas que apoya 
la Fundación. También presenta 
los indicadores de resultados y 
las estrategias que la Fundación 
Banco Popular tiene interés en 
promover entre las organizaciones 
a las que otorga donativos. 

”
Dra. Myrna Rivas
Consultora
San Juan, Puerto Rico
enero de 2014
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las fundaciones 
y la medición de resultados: 
retos y puentes hacia el futuro

La literatura dentro del campo de la filantropía 
ha estado recomendando reiteradamente 
a las fundaciones que para aumentar su 
efectividad deben: asumir una presencia más 
proactiva en la sociedad por la complejidad 
de los problemas que buscan atender; poner 
sus redes en acción a beneficio de los temas 
que apoyan; e integrar a múltiples niveles 
la medición de resultados1. El sector ha 
acogido más esta última sugerencia que las 
primeras. Y es que aunque las fundaciones 
(ya sean corporativas, comunitarias, etc.) 
están comprometidas con hacer del mundo 
un lugar mejor, guiadas por valores como la 
solidaridad y la generosidad, no es menos 
cierto que estas entidades deben mostrar 
resultados a sus propias Juntas de Directores 
y contribuyentes. Una parte esencial de sus 
resultados es la suma de los productos de los 
proyectos que apoyan. Cada donativo es una 
inversión. 

¿Son efectivos los proyectos que 
apoyamos? ¿Están transformando 
las vidas de sus participantes y 
sus comunidades? ¿Utilizan las 
mejores estrategias posibles? 
¿Documentan sus logros? 
¿Estamos apoyando los 
mejores proyectos? 

Diversas entidades que realizan estudios o 
proveen asistencia técnica a fundaciones 
advierten que el escenario de la medición 
de resultados está provocando ya debate  
en Estados Unidos2. Las fundaciones y otras 
fuentes de fondos están requiriendo a sus 
solicitantes más informes, indicadores de 
resultados, instrumentos de recopilación de 
información y datos diferentes, según sus 
intereses y áreas de prioridad3. 

¿Tienen capacidad las organizaciones sin 
fines de lucro para todas estas exigencias 
diferentes? 

Se observa ya un enfrentamiento entre:

•	 cómo los donantes perciben lo que hacen 
las organizaciones (no están midiendo o 
miden poco; damos el apoyo y no vemos 
todos los resultados que quisiéramos); y 

•	 lo que las organizaciones perciben de las 
exigencias de los donantes (sí medimos, 
pero nos dicen que eso no es o que no es 
suficiente; se nos exigen resultados, pero 
no se nos da asistencia técnica ni fondos 
adicionales para evaluación; no se aclara 
qué dato es importante recopilar y cómo). 

Para salvar estas diferencias las fundaciones 
deben elaborar guías donde expongan su 
punto de vista; ofrecer más adiestramientos, 
asistencia técnica y recursos para aumentar 
la capacidad de las organizaciones; abrir la 
conversación con otras fundaciones para 
alinear la demanda de información; y dejar 
espacio para experiencias innovadoras 
y proyectos piloto que no disponen de 
resultados probados. En resumen, no olvidar 
su esencia filantrópica4.

Las organizaciones ante el modelo 
lógico y los indicadores: ¿Moda, 
requisito o instrumento útil?
Por su parte, se aconseja a las organizaciones 
sin fines de lucro que tengan clara su misión 
con independencia de las fuentes de fondos a 
las que soliciten donativos, para no sucumbir 
en una marea de requisitos y datos diversos. 
En lugar de tratar de adaptarse a cada 
donante deben tener claro para ellas mismas 
cómo aportan a la vida de sus participantes 
y comunidades: su teoría de cambio. Porque 
detrás de todos los proyectos (educativos, 
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sociales, comunitarios, de salud, etc.) hay 
una realidad que se quiere transformar, o sea, 
una teoría de cambio subyacente. Es en este 
contexto que surge la recomendación de que 
desarrollen un modelo lógico de su trabajo, 
una herramienta que nace de los campos de 
la planificación estratégica y la evaluación de 
programas.

El modelo lógico es una matriz, gráfica o 
diagrama que resume de forma esquemática 
y breve lo que se espera de una organización 
o programa: lo que se quiere lograr (metas, 
objetivos); los principios o supuestos 
teóricos que subyacen; cómo se espera 
alcanzarlo (método, estrategias, actividades, 
procesos); cómo se reflejará el cumplimiento 
de los objetivos y metas (selección de los 
indicadores iniciales, de proceso, intermedios 
y de resultados, recopilación de información, 
etc.); y cómo se reflejará la aportación positiva 
en los participantes (impacto, cambios y 
transformaciones). 

Algunas fundaciones y agencias de gobierno 
ya están requiriendo a las entidades 
solicitantes de fondos que incluyan un 
modelo lógico. Este instrumento tiene un gran 
potencial porque ayuda a integrar de manera 
sencilla y global la esencia de un programa y 
lo que se espera alcanzar con el mismo. Sin 
embargo, si no surge de las organizaciones, si 
no se utiliza como una herramienta dinámica 
ni se revisa periódicamente corre el peligro 
de convertirse en un requisito más que se 
prepara para los donantes, sin conexión con 
la realidad organizacional5.

Un puente hacia la colaboración
El enfoque de medición de resultados y la 
búsqueda de la excelencia, máxima efectividad 
y eficiencia dentro de la filantropía llegó para 
quedarse. Las fundaciones deben comprender 

que los problemas educativos, sociales y 
comunitarios son complejos y requieren 
cambios en múltiples factores y tiempo para 
madurar. Al igual que en otros sectores como 
el científico o el empresarial, los proyectos 
innovadores de las organizaciones sin fines 
de lucro requieren también revisión, paciencia 
y flexibilidad. Todavía se necesitan fortalecer 
los puentes de comunicación y colaboración 
con las organizaciones y otros sectores. 
También es indispensable promover nuevas 
políticas públicas y sensibilizar a la sociedad 
sobre los temas que se auspician. 

¿Qué estrategias exitosas siguen las 
fundaciones que van a la vanguardia de la 
medición de resultados?

1.	 cuentan con una base de datos actualizada 
para el análisis de resultados (cuantitativos 
y cualitativos); 

2.	 comparan los hallazgos de los diversos 
proyectos e identifican las estrategias 
más efectivas; 

3.	 comparten el análisis de los resultados y 
de las estrategias más efectivas con las 
propias organizaciones y otros sectores 
(crean conocimiento); 

4.	 promueven que las agendas de 
organizaciones diferentes que trabajan 
con un mismo tema se alineen hacia 
resultados comunes, ayudando a que 
reflexionen juntas sobre su teoría de 
cambio (qué hacen, por qué y qué se está 
tratando de alcanzar); y 

5.	 centran sus donativos en las experiencias 
más exitosas en compañía de otros 
aliados.

¿Cómo está el escenario en Puerto Rico? Las fundaciones han creado diversos espacios de 
intercambio como la Red de Fundaciones o el Puerto Rico Donors’ Education Collaborative a 
través de los cuales están alineando sus esfuerzos. También están destinando más fondos para 
el desarrollo de la capacidad organizacional de las organizaciones que apoyan.
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Interés por los indicadores de 
resultados y las estrategias exitosas
La Fundación Banco Popular por medio 
de  esta guía quiere promover la discusión 
de temas que considera de interés para las 
organizaciones sin fines de lucro que apoya, 
la medición de su propio desempeño como 
Fundación y la conversación con otros aliados. 

•	 Por un lado, se busca que las 
organizaciones se apropien de la 
discusión sobre sus indicadores de 
resultados o de impacto (outcomes), o 
sea las medidas que seleccionan como 
criterios del éxito de sus participantes: 
¿Qué cambio positivo queremos ver en 
el participante? ¿Estamos utilizando los 
criterios de medición más adecuados? 
¿Los participantes alcanzan los resultados 
que prometemos? El objetivo es que las 

organizaciones escojan los indicadores 
de resultados más adecuados de acuerdo 
a sus objetivos, participantes, el diseño y 
tamaño de su proyecto, el presupuesto, las 
fuentes de fondos y el tiempo disponible6. 
[El formato actual de propuesta de la 
Fundación Banco Popular da espacio 
para que se propongan tres indicadores 
principales.

•	 Por otro lado, se busca que las 
organizaciones reflexionen sobre los 
métodos y estrategias que utilizan en 
sus proyectos: ¿Está alineado lo que 
hacemos con los cambios que queremos 
lograr en los participantes? ¿Estamos 
integrando elementos que nos garantizan 
los mejores resultados? ¿Estamos al día 
de lo que funciona mejor en nuestro tipo 
de proyecto? 
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¿QUÉ HACE A SU ORGANIZACIÓN ÚNICA Y DIFERENTE A OTRAS? 
¿POR QUÉ SON BUENOS? 
¿Con cuál de estos testimonios te identificas más?
Estas respuestas representan dos paradigmas o visiones organizacionales*

espacio  
de reflexión

ORGANIZACIÓN 1
“Hacemos muchas cosas, no descansamos. 
Amamos nuestro proyecto. Llevamos tiempo 
haciendo esto con amor y pasión, todo el 
mundo lo sabe. Nuestro equipo tiene mucho 
compromiso y muy buenas intenciones, dan 
el todo por el todo. Los participantes están 
bien contentos y vemos los cambios. A la 
verdad que no tenemos tiempo para recopilar 
datos, documentar o revisar qué otros están 
haciendo, pero sabemos que somos los 
mejores.”

ORGANIZACIÓN 2
“Nuestro proyecto aporta de manera clara y 
directa en la vida de nuestros participantes 
en esto, en esto y en esto (incluso después 
de varios años). Nuestro equipo está bien 
capacitado y trata con respeto a todo el 
mundo. Utilizamos indicadores, estrategias 
y actividades bien pensadas, además nos 
mantenemos al día sobre qué hacen otros 
proyectos exitosos como nosotros. Contamos 
con distintos datos que prueban los logros 
que van alcanzando nuestros participantes, y 
si vemos que algo no marcha bien lo revisamos 
y lo mejoramos”.

ORGANIZACIÓN 3: 
ELABORA TU PROPIA RESPUESTA

*Resumen de dos testimonios recopilados por la Dra. Myrna Rivas en visitas a organizaciones 
sin fines de lucro en Puerto Rico.



compartiendo
indicadores y
estrategias exitosas
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programas de horario 
escolar extendido y tutorías

La Fundación Banco Popular apoya la 
educación y la supervisión de los niños y 
jóvenes en Puerto Rico fuera del horario 
escolar. Las estadísticas de agencias de 
seguridad y de protección a los menores en 
Estados Unidos apuntan que el horario de 
mayor vulnerabilidad de los menores y de más 
crímenes juveniles es de 3:00 pm a 6:00 pm.7 
Los programas apoyados por la Fundación 
buscan incidir en áreas académicas como 
lograr que los estudiantes obtengan mejores 
notas y pasen de grado, pero también intentan 
que los niños y jóvenes mejoren su actitud 
hacia la escuela, disminuyan sus problemas 
de conducta y fortalezcan su autoestima. 
Cerca de un 20% de los donativos que otorga 
la Fundación Banco Popular anualmente 
se dirigen a programas de horario escolar 
extendido y tutorías. 

La revisión de evaluaciones y estudios sobre 
prácticas basadas en evidencia reflejó que 
los programas de horario escolar extendido y 
tutorías que han sido más exitosos comparten 
características como las siguientes: 
•	 establecen con claridad el trabajo que 

quieren lograr con los participantes (paso 
a paso)

•	 utilizan estrategias de aprendizaje activo

•	 integran de forma explícita el desarrollo 
de determinadas destrezas o habilidades8. 

Los programas de horario escolar extendido 
y tutorías bien implementados y exitosos 
pueden lograr cambios positivos y probados 
en los niños y jóvenes sobre varios de los 
siguientes indicadores de resultados:

•	 las notas escolares (mejoran su desempeño 
académico)

•	 completan el grado (son promovidos 
exitosamente)

•	 las conductas sociales positivas

•	 el refuerzo de la autoestima y la 
auto-percepción

•	 el desarrollo de destrezas de lectura, 
escritura, comprensión de lectura, 
redacción o expresión oral

•	 el desarrollo de destrezas en materias 
específicas (español, inglés, matemáticas, 
ciencias, estudios sociales, etc.)

•	 el desarrollo de destrezas deportivas, 
artísticas o tecnológicas

•	 los resultados en pruebas estandarizadas

•	 el sentido de pertenencia hacia la escuela

•	 la asistencia a la escuela

La Fundación Banco Popular busca apoyar 
programas de horario escolar extendido y 
tutorías que integren estrategias exitosas 
como las siguientes:

1.	 Tienen una visión clara de lo que se quiere 
lograr con el participante. 
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2.	 Cuentan con personal bien capacitado 
(al menos anualmente) y con una buena 
supervisión y dirección con liderazgo; que 
además:
-	conoce el trabajo que debe realizar 

(paso a paso);
-	tiene altas expectativas de su trabajo y 

de los participantes; y 
-	sirve de modelo de comportamiento 

respetuoso y asertivo para los 
participantes.

3.	 Logran una participación de estudiantes 
frecuente y sostenida en el tiempo, por 
eso dan seguimiento rápido y sistemático 
a las ausencias de los participantes.

4.	 Proveen a los participantes una rutina clara 
y estructurada dentro de un ambiente 
seguro. Además proveen algún tiempo 
para el descanso e intercambio libre.

5.	 Organizan a los participantes en grupos 
pequeños o medianos adaptados a la 
edad y a sus necesidades académicas y 
socio-emocionales.

6.	 Cuentan con espacio, equipo y materiales 
adecuados (luz, ventilación, mesas, sillas, 
computadoras, etc.).

7.	 Brindan experiencias de aprendizaje 
activo diversas (por ejemplo: lectura, 
escritura, discusión, elaboración de 
repasos, resolución de problemas, trabajo 
individual y en equipo, análisis, búsquedas 
de información, uso de tecnología, 
integración de las artes, etc.) 

8.	 Exponen a los participantes a nuevos retos, 
personas e ideas (por ejemplo: realizan 
excursiones, día de juegos, actividades 
especiales, artísticas, deportivas, reciben 
invitados, asisten a ferias de salud o 
agrícolas, etc. en algún momento del 
semestre o del año).

9.	 Mantienen buenos vínculos con la familia, 
la escuela y la comunidad. El personal del 
programa visita la escuela, a los maestros 
y se vela por la asistencia del estudiante a 
la escuela. 

10.	 Conocen el trabajo de otras entidades de 
la comunidad con las cuales establecen 
colaboraciones y alianzas diversas que 
pueden ir desde visitas organizadas a 
lugares de interés hasta referidos para 
servicios. 

11.	 Están accesibles a la población que 
atienden o proveen transportación. 

12.	 Recopilan datos de cada participante (al inicio, 
de progreso y al final), los analizan y hacen 
ajustes de manera sistemática. Por ejemplo: 
llevan un registro de las notas, el progreso 
académico, la conducta, el desarrollo de 
destrezas y otros posibles resultados. 

13.	 Realizan evaluaciones de sus programas 
y de su organización. Hacen uso de la 
información para la planificación y la toma 
de decisiones.

14.	 Cuentan con una buena base organizacional 
y de sustentabilidad.

Vínculo del programa con los padres o personas encargadas

a.	 Reúnen a los padres y encargados para explicarles las características del servicio, lo que se 
quiere lograr con el niño o joven y la importancia de un trabajo en colaboración.

b.	 Van comunicando el progreso del niño o joven con frecuencia (¡no sólo quejas!), por 
ejemplo: hablan a la salida, envían mensajes de texto, hacen actividades de logros, etc.

c.	 Piden opinión del servicio e ideas para mejorarlo.

d.	 Si observan algún cambio abrupto en las notas o conducta del participante visitan el hogar 
y refieren a las agencias pertinentes, de ser necesario. 

e.	 Solicitan la cooperación de algún padre/madre/abuelo voluntario para dar apoyo al proyecto.
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Si su organización ofrece servicios de horario escolar extendido y tutorías, 
¿Considera que sus participantes logran cambios positivos en varios de estos indicadores de 
resultados? ¿Los están documentando? ¿Su programa propone otros indicadores? ¿Cuáles?

espacio  
de reflexión

¿Con cuáles de estas estrategias cuenta su organización o programa? 
¿Cuáles podrían fortalecerse?
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programas de 
educación en las artes

La Fundación Banco Popular 
reconoce el poder de las artes 
como vía para reforzar la 
creatividad y la cultura de los 
niños y jóvenes en Puerto Rico  
por eso ha apoyado desde sus 
inicios proyectos que promueven 
las artes visuales, la música y el 
baile, entre otras manifestaciones 
artísticas... 

Aunque el principal objetivo de estos 
programas es que los niños y jóvenes se 
familiaricen y conozcan las artes por el 
valor que tienen en sí mismas, ha habido un 
importante avance en las investigaciones 
y evaluaciones que constatan que estos 
programas están aportando a múltiples 
aspectos de la vida de los niños. A lo largo 
de la última década, entidades públicas 
o privadas como The College Board, Art 
Education Partnership, los Departamentos 
de Educación y Justicia Federal, entre otras, 
han creado comisiones especiales de trabajo 
para promover las artes dentro del currículo 
reconociendo el impacto en el éxito escolar 
y sus interacciones sociales ya que se facilita 
la relación con personas de diversas edades, 
habilidades y trasfondos familiares. También 
se ha desarrollado una línea de publicaciones 
para divulgar de forma sencilla los hallazgos 
de estudios científicos al público en general, 
como por ejemplo estudios que correlacionan 
la formación musical con el desempeño 
académico en las matemáticas9.

Los programas de arte exitosos cuentan 
con una estructura y rutina clara de trabajo y 
recursos especializados en sus áreas, capacitadas 
para la interacción efectiva con personas de 
diversas edades.

Los programas de educación en las artes 
bien implementados y exitosos pueden 
lograr cambios positivos y probados en los 
niños y jóvenes sobre varios de los siguientes 
indicadores de resultados:

•	 el desarrollo de una destreza artística (o 
más de una destreza)

•	 el desarrollo del lenguaje, expresión verbal 
y no verbal, vocabulario y otras destrezas 
de comunicación 

•	 el desarrollo de destrezas cognitivas 
(percepción, imaginación, pensamiento 
crítico, motivación a aprender, memoria, 
resolución de problemas, análisis y síntesis 
de información, toma de decisiones y 
terminación de tareas)

•	 las conductas sociales positivas

•	 la calidad de las interacciones sociales 
con pares y adultos

•	 la capacidad de trabajo en equipo con 
pares y adultos

•	 el refuerzo de la autoestima y 
la auto-percepción
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•	 el sentido de pertenencia hacia un grupo 
positivo

•	 el desarrollo de liderazgo

•	 las notas escolares 
	 (mejoran su desempeño académico)

La Fundación Banco Popular busca apoyar 
programas de educación en las artes que integren 
estrategias exitosas como las siguientes:

1.	 Tienen una visión clara de lo que se quiere 
lograr con el participante. 

2.	 Cuentan con personal capacitado, que 
domina su especialidad, sabe trabajar 
con niños y jóvenes y deja espacio para 
la creatividad de éstos. Además trabajan 
con una buena supervisión y dirección 
con liderazgo.

3.	 Dan seguimiento a la asistencia de los 
participantes.

4.	 Velan que todos los participantes, a 
su propio ritmo, se involucren física y 
mentalmente en las actividades [hands-
on, minds-on]. 

5.	 Tienen una estructura o rutina clara de 
trabajo. También proveen algún tiempo 
para el descanso e intercambio libre.

6.	 Valoran el proceso artístico, además dan 
seguimiento a los temas o materiales 
nuevos para profundizar las experiencias.

7.	 Cuentan con espacio, equipo y 
materiales adecuados (luz, ventilación, 
mesas, sillas, etc.).

8.	 Mantienen buenos vínculos con la familia 
y la comunidad (por ejemplo: mediante 
actividades de logros, excusiones, 
invitados especiales, intercambios, 
referidos, etc.). Les explican a los padres 
o encargados las características del 
servicio, lo que se quiere lograr con el niño 
o joven y la importancia de un trabajo en 
colaboración, además van comunicando 
el progreso del participante. 

9.	 Conocen el trabajo de otras entidades de 
la comunidad con las cuales establecen 
colaboraciones y alianzas diversas.

10.	 Si observan algún cambio abrupto en la 
conducta de un participante refieren a las 
agencias pertinentes, de ser necesario. 

11.	 Documentan y evalúan el progreso de 
cada participante (con respecto a cómo 
él/ella inició) en diversos momentos. 

12.	 Realizan evaluaciones de sus programas 
y de su organización. Hacen uso de la 
información para la planificación y la toma 
de decisiones.

13.	 Cuentan con una buena base 
organizacional y de sustentabilidad.
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Si su organización ofrece servicios de educación en las artes, ¿considera que sus 
participantes logran cambios positivos en varios de estos indicadores de resultados? ¿Los están 
documentando? ¿Su programa propone otros indicadores? ¿Cuáles?

espacio  
de reflexión

¿Con cuáles de estas estrategias cuenta su organización o programa? 
¿Cuáles podrían fortalecerse?
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programas 
de mentoría

La Fundación Banco Popular ha 
apoyado programas de mentoría 
reconociendo la importancia 
de diversificar y fortalecer los 
vínculos positivos entre los niños 
y jóvenes con adultos, en especial 
procedentes de comunidades de 
alto riesgo. 

Estas experiencias buscan proveerles un 
modelaje que les ayude a trazar expectativas 
altas en su escuela, en su comunidad y en 
su futuro. Aunque todavía son contadas las 
experiencias de este tipo que se desarrollan 
en Puerto Rico, la Fundación ha estado a la 
vanguardia apoyando estas iniciativas en un 
país donde más de un 50% de los menores se 
crían en hogares monoparentales10.

Aunque se reconoce su relevancia, la revisión 
de literatura reflejó que no existe consenso 
sobre el impacto a medio y largo plazo de 
los programas de mentoría. Varias de las 
principales organizaciones que promueven 
la mentoría en Estados Unidos como Mentor/
National Mentoring Partnership y Big Brother 
Big Sister o fundaciones como la Bill y Melinda 
Gates, entre otras, han comenzando a apoyar 
el desarrollo de estudios longitudinales, 
evaluaciones, encuestas y observatorios 
que permitirán medir con mayor exactitud 
las repercusiones en los niños y jóvenes. 
Algunos de estos estudios buscan incluso 
medir el impacto sobre indicadores más 
macro-sociales como el índice de graduación, 
la delincuencia juvenil y la preparación para 
los estudios post-secundarios y el trabajo. El 
análisis de las mejores prácticas ya sugiere 
que son más efectivos aquellos programas 
de mentoría con base en la comunidad, que 
tienen una duración mayor de un año y los 

que son más meticulosos en el proceso de 
selección y formación de sus mentores11.

Los programas de mentoría bien 
implementados y exitosos pueden lograr 
cambios positivos y probados en los niños 
y jóvenes sobre varios de los siguientes 
indicadores de resultados:

•	 la relación significativa con adultos

•	 el refuerzo de la autoestima

•	 el sentido de pertenencia hacia la escuela

•	 las notas escolares (mejoran su desempeño 
académico) 

•	 la calidad de las interacciones sociales 
con sus pares

•	 la confianza en los padres

•	 las conductas sociales positivas

•	 la definición de metas futuras (en especial, 
las expectativas educativas)

•	 la prevención en el uso de sustancias 
controladas, así como prevención de 
conductas violentas y conductas de alto 
riesgo

La Fundación Banco Popular busca apoyar 
programas de mentoría que integren 
estrategias exitosas como las siguientes:

1.	 Tienen una visión clara de lo que se 
quiere lograr con el participante y buscan 
incidir en diversos ámbitos de su vida: 
lo académico, las destrezas sociales, las 
relaciones con sus padres, familiares, 
pares, etc.
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2.	 Orientan a las partes (participante-
mentor) sobre los objetivos del programa 
y aclaran las expectativas de la relación 
(frecuencia, tipo de contacto, etc.). 

3.	 Cuidan el proceso de reclutamiento, 
pareo, capacitación, apoyo y supervisión 
de sus mentores. Además les orientan 
sobre el perfil del niño o joven con el que 
compartirán.

4.	 Tienen una estructura clara de actividades 
que se desarrollan entre el mentor y el 
participante.

5.	 Duran al menos doce meses y promueven 
varios contactos mensuales entre las 
partes, incluso durante períodos de 
vacaciones.

	
6.	 Promueven la interacción y comunicación 

entre los mentores. 

7.	 Están abiertos a incorporar innovaciones 
para promover y facilitar la relación 
mentor-participante y entre mentores 
(uso de redes sociales, mensajes de texto, 
reuniones grupales, etc.).

8.	 Mantienen buenos vínculos con la familia 
y la comunidad. Les explican a los padres 
o personas encargadas las características 
del servicio y lo que se quiere lograr con la 
relación entre el mentor y el participante. 

9.	 Conocen el trabajo de otras entidades de 
la comunidad con las cuales establecen 
colaboraciones y alianzas diversas.

10.	 Si observan algún cambio abrupto en la 
conducta de un participante visitan el 
hogar o refieren a las agencias pertinentes, 
de ser necesario. 

11.	 Monitorean de cerca el progreso de la 
relación mentor-participante. Recopilan 
datos de cada participante (al inicio, de 
progreso y al final), los analizan y evalúan 
el progreso.

12.	 Realizan evaluaciones de sus programas 
y de su organización. Hacen uso de la 
información para la planificación y la toma 
de decisiones.

13.	 Cuentan con una buena base organizacional 
y de sustentabilidad.
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Si su organización ofrece servicios de mentoría, ¿considera que sus participantes logran 
cambios positivos en varios de estos indicadores de resultados? ¿Los están documentando? 
¿Su programa propone otros indicadores? ¿Cuáles?

espacio  
de reflexión

¿Con cuáles de estas estrategias cuenta su organización o programa? ¿Cuáles 
podrían fortalecerse?
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programas 
de educación 
alternativa
Cerca del 15% de los donativos que otorga 
la Fundación Banco Popular cada año se 
dirigen a programas de educación alternativa 
dirigidos a la población de jóvenes que han 
abandonado la escuela antes de graduarse 
de cuarto año (los llamados desertores 
escolares). La Fundación ha sido pionera en 
dar apoyo a programas comunitarios que 
brindan servicios educativos no tradicionales 
a estos jóvenes, especialmente procedentes 
de familias y comunidades pobres, consciente 
de que el abandono escolar está asociado 
en la vida adulta con indicadores como un 
mayor índice de desempleo, menos ingresos 
y pobreza. Afortunadamente las estadísticas 
más recientes en Estados Unidos arrojan datos 
positivos que confirman una disminución en 
la tasa de abandono escolar y un aumento 
en los jóvenes que completan la escuela 
superior por graduación o por exámenes de 
equivalencia. En Puerto Rico parece estarse 
registrando una tendencia similar, según 
los datos que provee la Oficina del Censo 
(American Community Survey)12.

En la revisión de estudios a nivel internacional 
y el análisis de bases de datos como la 
del National Dropout Prevention Center 
se observó que el concepto educación 
alternativa abarca a una amplísima tipología 
de programas públicos y privados. De 
hecho, la evidencia sobre los resultados de 

estos servicios es todavia escasa. Los datos 
disponibles sugieren que los programas más 
exitosos son los que inciden en múltiples 
aspectos de la vida del joven:

•	 su aprovechamiento académico 

•	 su desarrollo cognitivo social y emocional

•	 su salud 

•	 seguridad 

•	 su autosuficiencia13. 

Los programas de educación alternativa bien 
implementados y exitosos pueden lograr 
cambios positivos en los jóvenes sobre varios 
de los siguientes indicadores de resultados:

•	 completan créditos, exámenes de 
equivalencia o grados (son promovidos 
exitosamente)

•	 la graduación de la escuela superior

•	 el desarrollo de destrezas en materias 
específicas (español, inglés, matemáticas, 
ciencias, estudios sociales, etc.)

•	 el desarrollo de destrezas de lectura, 
escritura, comprensión de lectura, 
redacción o expresión oral

Logros colectivos desde Puerto Rico

En 2006 comenzó a gestarse una colaboración entre organizaciones sin fines de lucro de base 
comunitaria que ofrecen educación alternativa en Puerto Rico, que culminó en la incorporación 
de la Alianza para la Educación Alternativa (AEA) en 2009 en la que participan cinco 
organizaciones. Cabe destacar que este grupo, junto con el apoyo de otros sectores, logró la 
firma de la Ley 213 de 26 de agosto de 2012, Ley Habilitadora para el Desarrollo de la Educación 
Alternativa de Puerto Rico. Aunque parten de una diversidad de modelos y servicios, están 
comenzando a diseñar un modelo lógico único y una base de datos en común. La Fundación 
Banco Popular ha apoyado activamente a la AEA, así como a otras organizaciones comunitarias 
que ofrecen estos servicios y que no forman parte de esta Alianza.
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•	 el desarrollo de destrezas deportivas, 
artísticas, tecnológicas o vocacionales

•	 el sentido de pertenencia hacia la escuela 
o centro educativo (donde reciben los 
servicios)

•	 la calidad de las interacciones sociales 
con pares y adultos

•	 las conductas sociales positivas

•	 el refuerzo de la autoestima y la auto-
confianza

•	 la definición de intereses vocacionales 
y de metas futuras (hacia la educación 
post-secundaria o al mundo laboral)

La Fundación Banco Popular busca apoyar 
programas de educación alternativa que 
integren estrategias exitosas como las 
siguientes: 

1.	 Tienen una visión clara de lo que se quiere 
lograr con cada joven participante. 

2.	 Cuentan con maestros y personal de apoyo 
bien capacitados (al menos anualmente) 
y con una buena supervisión y dirección 
con liderazgo; que además:
–	 conocen el trabajo que debe realizar;
–	 tienen altas expectativas de su trabajo 

y de los jóvenes; y 
–	 establecen una relación de respeto y 

de confianza con el joven, a la vez que 
sirven de modelo de comportamiento 
respetuoso y asertivo para los 
participantes.

3.	 Están adaptados a las necesidades 
académicas, socio-emocionales y sociales 
de cada joven. Además cuentan con 
servicios de apoyo (como trabajadores 
sociales, psicólogos, consejeros, de 
prevención, etc.) o con las alianzas 
necesarias para referir de manera efectiva 
hacia otras entidades.

4.	 Logran una participación de los jóvenes 
frecuente y sostenida en el tiempo, por 
eso dan seguimiento rápido y sistemático 
a las ausencias de los participantes.

5.	 Cuentan con un horario de servicio, 
espacio, equipos y materiales adecuados.

6.	 Cuentan con una planificación curricular y 
de servicios para cada joven que ofrece 
experiencias de aprendizaje activo 
diversas (por ejemplo: lectura, escritura, 
discusión, análisis crítico, resolución de 
problemas, trabajo individual y en equipo, 
búsquedas de información, experiencias 
vocacionales, uso de tecnología, 
integración de las artes, etc.). 

7.	 Exponen a los participantes a nuevos 
retos, personas e ideas (por ejemplo: 
realizan excursiones, actividades artísticas, 
deportivas, reciben invitados, asisten a 
ferias de salud o agrícolas, etc. en algún 
momento del semestre o del año).

8.	 Proveen apoyo a los jóvenes en la 
definición de sus intereses vocacionales; y 
los orientan sobre el proceso de transición 
a los estudios post-secundarios o el 
mundo laboral.

9.	 Dan seguimiento a sus egresados por al 
menos un año.

10.	 Mantienen buenos vínculos con la familia 
(si son recursos positivos para el joven) y 
la comunidad. Les explican a los padres 
o encargados las características del 
servicio, lo que se quiere lograr con el 
joven y la importancia de un trabajo en 
colaboración, además van comunicando 
el progreso del participante.

11.	 Conocen el trabajo de otras entidades de 
la comunidad con las cuales establecen 
colaboraciones diversas.

12.	 Recopilan datos del progreso académico, 
conductas, desarrollo socio-emocional 
y de destrezas de cada joven (plan de 
avalúo: línea base inicial, de progreso y 
resultados), los analizan y hacen ajustes 
de manera sistemática. 

13.	 Realizan evaluaciones de sus programas 
y de su organización. Hacen uso de la 
información para la planificación y la toma 
de decisiones.

14.	 Cuentan con una buena base 
organizacional y de sustentabilidad.
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Si su organización ofrece servicios de educación alternativa, ¿considera que sus participantes 
logran cambios positivos en varios de estos indicadores de resultados? ¿Los están 
documentando? ¿Su programa propone otros indicadores? ¿Cuáles?

espacio  
de reflexión

¿Con cuáles de estas estrategias cuenta su organización o programa? 
¿Cuáles podrían fortalecerse?
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programas de 
educación especial

La educación especial ha 
estado entre las principales 
áreas de interés de la 
Fundación Banco Popular.

Los proyectos que se apoyan sirven a 
una población muy diversa en edades, 
condiciones o discapacidades, grados de 
severidad y áreas geográficas en Puerto Rico. 
Estos se desarrollan desde organizaciones sin 
fines de lucro que comparten el compromiso 
de desarrollar al máximo las posibilidades y 
las expectativas de sus participantes desde 
una perspectiva de igualdad y respeto. En las 
pasadas décadas, las estadísticas muestran 
una tendencia positiva en el número de 
jóvenes con discapacidades o impedimentos 
que se están graduando de escuela superior y 
que entran a estudios postsecundarios, pero 
todavía continua siendo una población de 
alto riesgo de abandono escolar, en especial 
los jóvenes con múltiples impedimentos, 
trastornos mentales, retraso mental o autismo 
y tampoco se observan avances en el acceso al 
empleo de las personas con discapacidades14. 

La revisión de literatura sobre las mejores 
prácticas en educación especial reflejó 
múltiples líneas de trabajo donde se destacan 
los servicios de intervención temprana (para la 
población de 0 a 36 meses)15. Otras áreas son la 
transición postsecundaria, las intervenciones 
con estudiantes con determinadas 
condiciones (autismo, déficit de atención, 
con sordera, etc.), la integración o inclusión 
dentro del ambiente educativo de estudiantes 

con y sin discapacidades y el impacto de la 
asistencia tecnológica16. El análisis sugiere 
que los programas más exitosos tienen como 
principales características que:

•	 inciden en múltiples aspectos de la vida del 
estudiante su desarrollo cognitivo, motor-
físico, socio-emocional, de lenguaje, de 
adaptación al entorno, etc. 

•	 cuentan con un equipo de trabajo 
transdisciplinario con una alta expectativa 
de los estudiantes con discapacidades

•	 están adaptados a las etapas del desarrollo 
del niño o joven y le preparan para las 
transiciones

•	 integran a la familia y a la comunidad 
como recursos activos de apoyo17. 

Los programas de educación especial bien 
implementados y exitosos pueden lograr 

Los estudios longitudinales han establecido una correlación entre los resultados académicos 
de los estudiantes con discapacidades y el sentido de pertenencia de éstos a su escuela o su 
comunidad. Estos trabajos concluyen que es muy favorable la participación de los estudiantes 
con discapacidades en actividades extracurriculares como clubes deportivos, recreativos, de 
arte, tutorías, de lectura, etc. junto a otros niños y jóvenes con y sin discapacidades.
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cambios positivos y probados en los niños y 
jóvenes con discapacidades sobre varios de 
los siguientes indicadores de resultados:

•	 la calidad de las interacciones sociales 
que establecen con sus pares, padres y 
otros adultos

•	 el desarrollo del lenguaje, expresión verbal 
y no verbal, vocabulario y otras destrezas 
de comunicación

•	 el desarrollo de destrezas cognitivas 
(pensamiento, percepción, asociación, 
memoria, imaginación, resolución de 
problemas, terminación de tareas, etc.)

•	 el desarrollo de destrezas físicas, motoras 
y de atención a las necesidades personales 
(higiene, vestirse, comer, seguir reglas de 
seguridad, etc.)

•	 el desarrollo de destrezas de vida 
independiente (como cuidado del 
hogar, preparación de alimentos, vida en 
comunidad, transportación, consumo, 
finanzas, etc.)

•	 el desarrollo de destrezas de lectura, 
comprensión de lectura, escritura, 
redacción y matemáticas

•	 el desarrollo de destrezas deportivas, 
artísticas, tecnológicas o vocacionales

•	 completan el grado (son promovidos 
exitosamente)

•	 la graduación de la escuela superior

•	 las conductas sociales positivas

•	 el sentido de pertenencia hacia un grupo 
positivo, su escuela o su comunidad

•	 el refuerzo de la autoestima y la 
auto-confianza

•	 el desarrollo de liderazgo

•	 la definición de intereses vocacionales 
y de metas futuras (hacia la educación 

post-secundaria o al mundo laboral)

•	 la preparación para el empleo

•	 la participación activa y el apoyo de los 
padres (o personas encargadas) en el 
proceso de desarrollo y aprendizaje; 
también aumentan las expectativas de 
éstos sobre el estudiante

Los hallazgos de los programas de intervención 
temprana para infantes con deficiencias en 
el desarrollo u otros impedimentos (de 0 a 
36 meses), arrojaron resultados sumamente 
positivos. Estos servicios se proveen en 
el momento de mayor plasticidad de los 
circuitos neuronales del cerebro del niño y 
ayudan a que la adquisición posterior de 
nuevas destrezas sea más rápida, disminuyen 
la cantidad de servicios especializados que 
necesitan los niños al llegar a Kinder y reducen 
significativamente el impacto de algunas 
condiciones (por ejemplo sordera y autismo), 
entre otros resultados18. 

La Fundación Banco Popular busca apoyar 
programas de educación especial que integren 
estrategias exitosas como las siguientes:

1.	 Establecen metas, objetivos y expectativas 
altas de lo que quieren lograr con cada uno 
de los niños o jóvenes con discapacidades 
a los que sirven.

2.	 Identifican las fortalezas y necesidades de 
cada participante; y diseñan los servicios 
adaptados a su etapa del desarrollo, 
condición, necesidades de salud, físicas, 
socio-emocionales y académicas (plan 
individualizado). 

3.	 Cuentan con maestros y personal de apoyo 
bien capacitados (al menos anualmente) y 
con una buena supervisión y dirección con 
liderazgo; que además se comunican bien 
entre ellos y saben trabajar en equipo.

4.	 Desglosan paso a paso qué harán con los 
participantes (análisis de tareas); cuentan 
con una rutina clara y estructurada; y 
dan seguimiento a los temas nuevos para 
profundizar experiencias. 

5.	 Brindan experiencias de aprendizaje 
diversas: sensoriales, perceptuales, 
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conductuales, manipulativas, secuencias 
didácticas, dramatizaciones, dibujos, 
asociaciones, textos, movimientos, 
trabajo en equipo e individual, videos, etc. 
Trabajan en grupos pequeños o medianos. 

6.	 Exponen a los participantes a nuevos retos, 
personas e ideas (por ejemplo: realizan 
excursiones, día de juegos, actividades 
especiales, artísticas, deportivas, reciben 
invitados, asisten a ferias de salud o 
agrícolas, etc. en algún momento del 
semestre o del año).

7.	 Integran activamente a la familia (padres, 
personas encargadas y hasta hermanos) 
al proceso; les piden apoyo para refuerzos 
en el hogar; comunican progresos y retos; 
y les piden su opinión sobre los servicios. 

8.	 Conocen el trabajo que realizan otras 
entidades de la comunidad con las 
cuales establecen colaboraciones y las 
alianzas necesarias para referir de manera 
efectiva. Facilitan que los padres estén 
informados de los servicios de terapia 
-física, ocupacional, del habla y lenguaje, 
psicológica-, consejería en rehabilitación 
y otros servicios de apoyo a los que tienen 
derecho.

9.	 Conectan al participante con equipo y 
asistencia tecnológica.

10.	 Proveen los acomodos, las modificaciones 
y las adaptaciones académicas necesarias.

11.	 Dan apoyo especial a las transiciones; las 
inician con tiempo suficiente y planifican 
adiestramientos periódicamente.

12.	 Dan apoyo para la vida independiente 
(cuidado personal y del hogar, uso 

del dinero, preparación de alimentos, 
nutrición, medicamentos, pasatiempos, 
seguridad, vida en comunidad, 
participación voluntaria, etc.)

13.	 Realizan prácticas en diversos lugares 
reales de empleo como parte de la 
transición a la vida laboral.

14.	 Promueven el voluntariado y solicitan 
la cooperación de algún padre/madre/
abuelo voluntario para dar apoyo en los 
servicios.

15.	 Cuentan con espacio, equipo y materiales 
adecuados (luz, ventilación, mesas, sillas, 
computadoras, etc.).

16.	 Dan seguimiento a sus egresados por al 
menos un año.

17.	 Monitorean constantemente al 
participante; evalúan su progreso con 
respecto a cómo él/ella inició; y utilizan 
sistemas de avalúo alternos y rúbricas de 
progreso (plan de avalúo: línea base inicial, 
de progreso y resultados). Recopilan 
datos del progreso académico, conductas, 
desarrollo socio-emocional y de destrezas 
de cada estudiante, los analizan y hacen 
ajustes de manera sistemática.

18.	 Realizan evaluaciones de sus programas 
y de su organización. Hacen uso de la 
información para la planificación y la toma 
de decisiones.

19.	 Cuentan con una buena base 
organizacional y de sustentabilidad.
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Si su organización ofrece servicios de educación especial, ¿considera que sus participantes 
logran cambios positivos en varios de estos indicadores de resultados? ¿Los están 
documentando? ¿Su programa propone otros indicadores? ¿Cuáles?

espacio  
de reflexión

¿Con cuáles de estas estrategias cuenta su organización o programa? 
¿Cuáles podrían fortalecerse?
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programas 
de desarrollo económico

Cada vez más fundaciones en 
todo el mundo están apoyando 
proyectos que atienden la 
pobreza, la desigualdad 
y vulnerabilidad de las 
comunidades y las familias, 
en especial a raíz de la 
reciente crisis económica19. 

En la actualidad, el 20% de los donativos 
de la Fundación Banco Popular están 
destinados a promover experiencias de 
desarrollo económico en Puerto Rico 
desde organizaciones sin fines de lucro, 
conscientes de que una parte de su misión 
es que comunidades en desventaja logren 
el desarrollo integral y socioeconómico 
de todos sus integrantes. Dentro de la 
categoría de desarrollo económico se apoyan 
principalmente proyectos de capacitación 
empresarial y empleo, pero también de 
autogestión comunitaria e individual.

La revisión de literatura sobre programas 
de desarrollo económico exitosos a nivel 
internacional reflejó que han cobrado más 
fuerza conceptos como: desarrollo de 
empresas sociales, empresarismo social, 
empresas innovadoras en la comunidad, 
emprendimiento social, inversión social, 
empresariado social, innovación social, 
incubadoras de microempresas, incubadoras 
de negocios e incubadoras de innovación 
social, entre otros20. Los resultados de las 
iniciativas de desarrollo económico han sido 
mixtos en los pasados años ya que han sido  
impactados por la crisis económica21. Los 
principales obstáculos han sido el acceso 
a capital y los niveles de morosidad que 
han confrontado programas que facilitan 
préstamos a iniciativas de autoempleo, 
microempresas y empresas en general. 

En Puerto Rico urge promover experiencias 
diversas de desarrollo económico, empresarial 
y empleo. Cabe recordar que la tasa de 
participación laboral es de sólo 41% (32% en 
mujeres y 40% en jóvenes de 20 a 24 años) 
mientras que en los países pertenecientes 
a la Organización para la Cooperación y 
el Desarrollo Económicos (OCDE) es en 
promedio 73%. También en la Isla ha ido 
en aumento la población cuyos ingresos 
proceden de transferencias de gobierno: en 
2006 el 29% de los ingresos de la población 
eran de transferencias de gobierno y 
actualmente representan el 38%22. 

A pesar de la amplia diversidad dentro 
del desarrollo económico, algunas de las 
características comunes de programas 
exitosos dirigidos a promover la creación 
de empresas, auto-empleo y empleo en 
comunidades pobres son las siguientes: 

•	 la calidad de la capacitación que ofrecen

•	 el alto conocimiento de la población a la 
que sirven de las necesidades del mercado 
empresarial y laboral

•	 cuentan con redes empresariales y 
laborales efectivas (networking) que 
viabilizan el acceso a capital, mercados y 
otros recursos

 
•	 ofrecen acompañamiento, mentoría 

o asistencia técnica con recursos con 
experiencia real y directa23 

•	 impulsan el desarrollo de empresas 
o empleos en áreas diversas como: 
tecnología y energía verde, cultivos 
y comida saludable, mercados de 
productos locales (buy local), protección 
de la tierra, revitalización de espacios 
urbanos, investigación y desarrollo (R&D) 
y negocios en el área de turismo local, 
entre otros.
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Los programas de desarrollo económico bien 
implementados y exitosos pueden lograr 
cambios positivos y probados en las personas 
y comunidades de ingresos bajos sobre varios 
de los siguientes indicadores de resultados:
•	 se adquiere información técnica y 

asesoría sobre requisitos, certificaciones, 
financiamiento y aspectos de la 
producción para el desarrollo de una 
empresa o proyecto de autoempleo

•	 el desarrollo de destrezas de administración, 
de finanzas, organizacionales, de planificación 
y mercadeo (empresa o autoempleo)

•	 el desarrollo de destrezas vocacionales y 
de preparación para el empleo

•	 el desarrollo de destrezas de liderazgo

•	 el refuerzo de la autoestima y la auto-
confianza

•	 más contactos, colaboraciones, alianzas 
y participación en redes (desarrollo de 
capital social)

•	 el desarrollo de destrezas de uso de 
tecnología

•	 se pone en marcha una nueva empresa o 
se fortalece una empresa existente

•	 se pone en marcha una nueva iniciativa de 
autoempleo o se fortalece una existente

•	 se adquiere y mantiene un empleo estable

•	 se allegan, aumentan y sostienen fondos 
e ingresos para empresas (desarrollo de 
capital financiero)

•	 se aumenta el número de empleados o 
se les brinda capacitación (desarrollo de 
capital humano)

•	 se aumenta o mejora el espacio disponible 
para la empresa o iniciativa de autoempleo 
(desarrollo de capital físico)

•	 mejora la calidad y seguridad del entorno 
comunitario; y se conservan y expanden 
los recursos naturales de la comunidad 
(desarrollo de capital ambiental)

La Fundación Banco Popular busca apoyar 
programas de desarrollo económico que 
integren estrategias exitosas como las 
siguientes:

1.	 Tienen una visión clara de lo que quieren 
lograr con cada participante. Establecen 
metas que permitan a las personas vivir 
con dignidad y mejorar su calidad de vida.

2.	 Tienen un personal bien capacitado con 
experiencia real y directa en el desarrollo 
de empresas o en los empleos que se 
promueven; que conoce paso a paso el 
trabajo que debe realizar y tiene altas 
expectativas de los participantes; y 
cuentan con una buena supervisión y 
dirección con liderazgo.

3.	 Buscan formar a empresarios y 
empleados: motivados, con compromiso y 
persistentes; creativos e innovadores; que 
afronten y manejen los retos con madurez; 
que tomen decisiones responsables; 
colaborativos y que busquen alianzas 
efectivas; líderes responsables y 
disciplinados; con capacidad de trabajar 
en equipo; que conocen y utilizan datos 
e información de su sector; y que aporten 
a la creación o desarrollo de capital 
comunitario.

4.	 Integran a la formación (empresarial y de 
empleo) áreas como: desarrollo personal, 
asistencia técnica, acompañamiento o 
mentoría (coaching), intercambios o 
visitas a experiencias reales y seguimiento 
a los egresados o participantes (por al 
menos un año). Algunos de los temas que 
abordan son: permisos y certificaciones, 
análisis del contexto empresarial y laboral, 
administración, finanzas, contabilidad, 
desarrollo del plan de negocio, análisis 
de viabilidad, desarrollo de productos, 
marca/logo, mercadeo y promoción, entre 
otros. Se aseguran de que la persona 
en formación y el acompañante/mentor 
están listos para entrar en una relación de 
intercambio y confianza mutua.

5.	 Integran las nuevas tecnologías como 
apoyo a la formación, al desarrollo del 
negocio y a la inserción en el empleo.
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6.	 Fomentan la creación de redes 
empresariales a través de las cuales 
promueven las iniciativas empresariales 
de sus participantes; ubican participantes 
en un empleo; y obtienen capital, clientes 
y otros recursos.

7.	 Proveen fuentes de capital de préstamos 
o identifican formas innovadoras para 
obtener capital como las inversiones de 
riesgo, entre pares y colectivas. Mantienen 
buena relación con diversas fuentes 
de capital como bancos, cooperativas, 
empresas, fundaciones y corporaciones 
comunitarias. 

8.	 Crean espacios físicos (y virtuales) 
donde puedan establecerse las nuevas 
iniciativas empresariales o dan apoyo en 
la identificación de estos espacios. 

9.	 Promueven la implementación de políticas 
públicas que impulsen el desarrollo de 
microempresarios, negocios comunitarios, 
iniciativas de autoempleo o de empleo 
para comunidades de bajos ingresos y 
poblaciones en riesgo o desventaja social. 

10.	 Recopilan datos sobre el progreso de 
cada participante con respecto a cómo 
él/ella inició, así como de su iniciativa 
empresarial, de autoempleo o empleo, y 
los analizan y hacen ajustes de manera 
sistemática. Cuentan con indicadores y 
parámetros de rentabilidad, efectividad 
y eficiencia, que convergen con valores 
como la solidaridad y la equidad.

11.	 Realizan evaluaciones de sus programas 
y de su organización. Hacen uso de la 
información para la planificación y la toma 
de decisiones. 

12.	 Cuentan con una buena base 
organizacional y de sustentabilidad.
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Si su organización ofrece programas de desarrollo económico, ¿considera que sus 
participantes logran cambios positivos en varios de estos indicadores de resultados? ¿Los están 
documentando? ¿Su programa propone otros indicadores? ¿Cuáles?

espacio  
de reflexión

¿Con cuáles de estas estrategias cuenta su organización o programa? 
¿Cuáles podrían fortalecerse?
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Tiene un Doctorado en Psicología Social 
de la Universidad Complutense de Madrid 
(1997), España, donde estudió con la Beca 
Presidencial de la Universidad de Puerto Rico 
y en 1992 se inició como evaluadora externa 
para el entonces Centro de Investigación, 
Documentación y Evaluación, Ministerio de 
Educación de Ciencias, España. 

Desde 1999 preside la firma de consultoría 
Énfasis, que desarrolla estudios y evaluaciones 
en las áreas de educación, prevención y 
desarrollo económico. Fue co-fundadora 
del proyecto Tendenciaspr (2002) junto al 
economista Manuel Lobato.

En 2003 evaluó el Programa para Fortalecer las 
Alianzas entre la Sociedad Civil y el Estado para 
el Gobierno de Chile y el Banco Interamericano 
del Desarrollo y realizó Tendiendo Puentes, 
un estudio para la Corporación de Puerto 
Rico para la Difusión Pública sobre la relación 
comunidades-medios de comunicación. Fue 
asesora de la Alianza Metropolitana para la 
Educación y del Instituto de Política Educativa 
para el Desarrollo Comunitario, ambos de la 
Universidad del Sagrado Corazón (2002-05); 
y se integró en un equipo del Centro de 
Cooperación Regional para la Educación de 
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Adultos en América Latina y el Caribe con 
sede en México que estudió la educación en 
21 países (2006-08) y donde se incluyó por 
primera vez a Puerto Rico.

Ha evaluado diversos programas de la Rama 
Judicial de Puerto Rico como la atención a 
casos de maltrato y de mediación de conflictos, 
entre otros, para la Oficina de Administración 
de Tribunales; proyectos de prevención con 
jóvenes (Alianza para un Puerto Rico Sin 
Drogas); la Iniciativa de Educación Preescolar 
(Fundación Ángel Ramos); y la Alianza para la 
Educación Alternativa, entre otros.

Ha combinado su práctica profesional con la 
docencia ofreciendo, entre otros, el curso de 
Evaluación para la Maestría en Administración 
de Organizaciones Sin Fines de Lucro (USC) 
y para la Academia de Capacitación Ejecutiva 
para Oficiales de Empresas Sociales (UPR, 
Mayagüez). 

Actualmente investiga sobre la educación 
vocacional y la transición de los jóvenes al 
trabajo, forma parte de la Junta de Prácticas 
Basadas en Evidencia para Puerto Rico 
y es miembro de la American Evaluation 
Association. 
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