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Resumen Ejecutivo
S D

A finales del afio 2010, Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc. (NPERCI) se

propuso realizar un analisis comparativo de las recomendaciones para fortalecer a las
corporaciones sin fines de lucro (CSFL) formuladas y publicadas en varios trabajos
relevantes en Puerto Rico durante el periodo del afio 2000 hasta el afio 2010. Las
recomendaciones analizadas estaban directamente relacionadas con la administracion de
las corporaciones. Para fines de este trabajo, administracion se definié como la capacidad
de las CSFL para gobernar y dirigir sus operaciones y asegurar el manejo efectivo y
eficiente de los recursos institucionales. Esta investigacion tuvo como propdsito sintetizar
las recomendaciones presentadas en los diversos trabajos examinados con el fin de
desarrollar una visién integral sobre las prioridades que deben ser trabajadas para
adelantar el progreso de las CSFL como sector. El andlisis se llevo a cabo durante los
meses de enero y febrero de 2011.

La metodologia utilizada en esta investigacion fue el analisis comparativo. Para
realizar el analisis comparativo, se seleccion6 una muestra no probabilistica por criterios.
La muestra estuvo constituida por diez trabajos que cumplieron con los criterios de
inclusion. Los criterios de inclusién fueron los siguientes: (1) la tematica principal del trabajo
era sobre o estaba directamente relacionada con la administracion de las corporaciones sin
fines de lucro, (2) el trabajo habia sido publicado entre enero del afio 2000 y diciembre del
afo 2010 y (3) la publicacion del trabajo proveia acceso abierto a su contenido. La muestra
de los trabajos contenidos en el andlisis fue una heterogénea e incluyé dos trabajos

comisionados por fundaciones, dos tesis, una presentacion de una universidad, dos
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investigaciones independientes, dos articulos publicados en una revista profesional y un
folleto informativo producido por una agencia gubernamental.

El andlisis se realizé a la luz de los puntos de convergencia de los diferentes trabajos
seleccionados. Como parte de la investigacion, se realiz6 un andlisis de contenido de las
recomendaciones con el propdsito de categorizarlas. El andlisis de contenido facilité la
identificacion de las siguientes areas de prioridad: (1) Capacitacion, Desarrollo y/o
Autosuficiencia, (2) Evaluacion y/o Medicion, (3) Estandares y/o Normas Operacionales, (4)
Investigaciones y Publicaciones y (5) Concientizacion, Promocion y/o Reconocimiento.

Los resultados del analisis comparativo sugieren que se ha alcanzado un consenso
importante en la apreciacion de las CSFL en Puerto Rico y las recomendaciones para
fortalecerlas. Finalmente, se presentan diversas recomendaciones para fortalecer a las
CSFL, no sin antes especificar que, para que las mismas se puedan concretar, es
imprescindible el compromiso de todos los grupos de actores principales y que el
compromiso genuino dicta la identificacion e implantacion de acciones y procesos
especificos que impulsen, viabilicen y hagan sostenibles las estrategias recomendadas.

Las recomendaciones de esta investigacion son las siguientes:

1. Desarrollar la capacidad de las CSFL como estrategia primordial para trabajar
con muchas de las prioridades identificadas a lo largo de la década 2000-2010.

2. Enmarcar las estrategias para capacitar a las CSFL e impulsar su desarrollo en
el fortalecimiento institucional. Las estrategias de capacitacion deben ser

sensitivas a las caracteristicas de las CSFL para que éstas puedan desarrollar
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Sus programas, proyectos, procesos y actividades de manera efectiva,
eficiente, responsable y transparente.

3. Asegurar que el fortalecimiento de la capacidad de las CSFL sea sensitivo a
leyes y mecanismos reguladores y fiscalizadores, estatales y federales,
aplicables a las CSFL, asi como, a los requisitos del gobierno, las fundaciones
y entidades privadas en sus procesos de asignacion y fiscalizacion de fondos.

4. Utilizar los mecanismos que ya estan establecidos y operando, modificandolos
para mejorarlos y hacerlos mas efectivos y eficientes.

5. Desarrollar un plan concreto, con alineacion de los objetivos y las estrategias y
con acciones especificas, viables y medibles, que estén logica 'y
progresivamente ordenadas, y con marcos de tiempo razonables y especificos.

6. Disefiar propuestas dirigidas a potenciar sus recursos, logrando asi un
progreso sostenible hacia el logro de su misién y servicio a la comunidad,
desarrollando su movilidad estratégica y posicionandose como sector.

7. Orquestar operaciones viables y sostenibles, logrando un impacto progresivo
en sus clientes y en la comunidad. Las CSFL tienen como funcién primordial
proveer servicios y no pueden postergar ni descuidar su responsabilidad
operacional y administrativa. Las CSFL tienen el deber y la obligacion de
procurar su autosuficiencia.

8. Rescatar el capital voluntario y su funcién fundamental como propulsor del
desarrollo de las CFSL y la autosuficiencia operacional.

9. Establecer y desarrollar colaboraciones bien pensadas, coordinadas, efectivas

y eficientes. Histéricamente, se ha observado que la colaboracién intra e
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intersectorial de las CSFL tiende a ser esporadica y de corto plazo. Las CSFL
deben procurar unir esfuerzos de manera concertada para proveer mas
servicios de manera continua.

10. Enmarcar las acciones especificas en un proceso de colaboracién interactivo,
participativo y transparente; un proceso que sea responsable y rinda cuentas
a todas las audiencias y grupos de interés, incluyendo la ciudadania. Este
proceso tiene que estar alineado a la politica publica y, de ser necesario,
debe facilitar el desarrollo de nuevas politicas y/o la modificacion de politicas
existentes. Por ultimo, dicho proceso tiene que considerar los recursos
necesarios y disponibles para asegurar que su implantacién sea responsable,
concertada y exitosa.

11. Desarrollar la investigacion aplicada, con metodologias refinadas y
enmarcadas en disefios y procedimientos validos y confiables.

12. Fomentar la investigacion que contribuya con nuevo conocimiento, mejores
practicas y estrategias innovadoras que fortalezcan a las CSFL, sus
operaciones, su imagen y la confianza publica.

13. Facilitar que los cuerpos de gobierno y mecanismos de fiscalizacion de las
CSFL respondan legitimamente a la mision institucional, adoptando medidas
de rendicién de cuentas y transparencia hacia donantes, recipientes de
servicios, agencias reguladoras y la ciudadania.

14. Apoyary promover la implantacion y/o mejoramiento de procesos de medicidn

de desempeifio, rendicidén de cuentas y transparencia.
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15. Promover la adopcién de estdndares, normas y procedimientos como
mecanismo para facilitar y apoyar la administracion efectiva, responsable y
transparente en las CSFL.

16. Fomentar la integracion de la evaluacion como parte del sistema de control
institucional y como requisito para la asignacion de fondos.

17. Fortalecer y/o desarrollar la compilacion, almacenamiento, analisis y
divulgacion de informacion cualitativa y cuantitativa relevante a las CSFL.

18. Compilar y diseminar las iniciativas legislativas y otras herramientas legales
aplicables a las CSFL como estrategia para desarrollar el conocimiento sobre
su contenido y los elementos para su cumplimiento y/o aplicacion.

19. Desarrollar guias o publicaciones disefiadas para las CSFL sobre
mejoramiento administrativo y fiscal, desarrollo de estrategias de medios,
reclutamiento y adiestramiento del personal y los voluntarios, diversificacion
de fondos, desarrollo de la autosuficiencia, fortalecimiento de las juntas

directivas, administracién, gerencia y planificacion estratégica.

Copyright 2011 Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc. All Rights Reserved.




Anélisis Comparativo de las Recomendaciones para Fortalecer a las CSFL en Puerto Rico: 2000-2010 12

Introduccion
S S

A finales del afio 2010, NPERCI se propuso realizar un andlisis comparativo de las

recomendaciones para fortalecer a las corporaciones sin fines de lucro (CSFL) formuladas
en varios trabajos relevantes publicados en Puerto Rico durante el periodo del afio 2000
hasta el afio 2010. Las recomendaciones analizadas estaban directamente relacionadas
con la administracion de las corporaciones. El analisis se realizo a la luz de los puntos de
convergencia de los diferentes trabajos seleccionados y se llevé a cabo durante los meses
de enero y febrero de 2011.

El presente informe aporta al continuo esfuerzo de NPERCI de contribuir
positivamente al fortalecimiento del Tercer Sector. Esperamos que, a traves de la
diseminacion de los resultados de este analisis comparativo, se promueva la toma de

decisiones informada y la implantacion y utilizacidon de mejores practicas en las CSFL.
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Proposito del Analisis Comparativo
&_:]

El propésito de este trabajo fue sintetizar las recomendaciones presentadas en los

diversos trabajos examinados con el fin de desarrollar una vision integral sobre las

prioridades que deben ser trabajadas para adelantar el progreso de las CSFL como sector.

Objetivos del Analisis Comparativo
[ [

Partiendo del propésito del anélisis comparativo, se formularon los siguientes

objetivos:

1. ldentificar las recomendaciones para fortalecer a las corporaciones sin fines de lucro
relacionadas a la administracién formuladas por las diversas fuentes examinadas.

2. Determinar, a través de un analisis de contenido, la correlacién existente entre las
recomendaciones para fortalecer a las corporaciones sin fines de lucro relacionadas
a la administracion formuladas por las diversas fuentes examinadas.

3. Categorizar las recomendaciones para fortalecer a las corporaciones sin fines de
lucro relacionadas a la administracion, basado en los resultados del analisis de
contenido.

4. Proveer recomendaciones para futuros cursos de accion.
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Metodologia
S O S

|_a metodologia utilizada en esta investigacion fue el analisis comparativo. Es

necesario sefialar que un andlisis comparativo es la comparacion, item por item, de dos o
mas alternativas, procesos, productos, conjunto de datos, sistemas, etc.

Para realizar el analisis comparativo, se seleccion6 una muestra no probabilistica por
criterios. En este tipo de muestreo, se selecciona el objeto porque tiene los atributos que
ayudan a alcanzar los objetivos del estudio.? Los criterios de inclusién utilizados en esta
investigacion fueron los siguientes:

¥ Latematica principal del trabajo era sobre o estaba directamente relacionada con la
administracion de las corporaciones sin fines de lucro.

# El trabajo habia sido publicado entre enero del afio 2000 y diciembre del afio 2010.

# La publicacion del trabajo proveia acceso abierto a su contenido.

Para cumplir con el propdsito del andlisis, se utiliz6 como marco de referencia el
conjunto de recomendaciones para fortalecer a las CSFL formuladas por varios trabajos
relevantes, incluyendo los estudios de necesidades de las CSFL y otros trabajos publicados
en Puerto Rico durante la década del 2000 y que estaban directamente relacionadas con la
administracion de las corporaciones. Cabe sefalar que, en términos generales y para fines
de este trabajo, la administracion se refirié a la capacidad de las CSFL para gobernary
dirigir sus operaciones y asegurar el manejo efectivo y eficiente de los recursos
institucionales.

Primero, se identificaron las recomendaciones provistas por las diversas fuentes

examinadas. Segundo, se compararon y analizaron dichas recomendaciones. Tercero,
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como parte de la investigacion, se realizé un analisis de contenido de las recomendaciones
para fortalecer a las CSFL formuladas por las diversas fuentes con el propésito de
categorizarlas. Definimos andlisis de contenido como una metodologia de investigacion
cualitativa que envuelve el andlisis sistematico del contenido de una comunicacion con el

objetivo de categorizarla.®
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Resultados del Analisis Comparativo de las Recomendaciones

para Fortalecer a las CSFL en Puerto Rico
IS S D

La muestra estuvo constituida por diez trabajos que cumplieron con los criterios de

inclusion. Entre los trabajos incluidos en el andlisis figuraron dos comisionados por
fundaciones, dos tesis, una presentacion de una universidad, dos investigaciones
independientes, dos articulos publicados en una revista profesional y un folleto informativo
producido por una agencia gubernamental (Tabla 1). La muestra fue una heterogénea, lo

gue fortalecié la objetividad de la informaciéon sometida al analisis.
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Tabla 1. Distribucion de Trabajos Analizados por Autor y Afio

Trabajo Autor Afo

1 Estudio de las Organizaciones Sin Estudios Técnicos, Inc. 2002
Fines de Lucro en Puerto Rico, 2002

Estudio de Necesidades de las Non-Profit Evaluation & 2004
3 Organizaciones Sin Fines de Lucro en Resource Center, Inc.
Puerto Rico

Estudio de Necesidades de las Non-Profit Evaluation & 2006
5 Organizaciones Sin Fines de Lucro en Resource Center, Inc.
Puerto Rico

7 Las Organizaciones Sin Fines de Lucro en Estudios Técnicos, Inc. 2007
2007: Una Fuerza Economica

Recursos Claves para las Organizaciones Astrid A. Morales 2010
9 Sin Fines de Lucro: De la Supervivencia a la Jiménez
Autosuficiencia

Copyright 2011 Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc. All Rights Reserved.
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Para facilitar la interpretacién de los resultados de este analisis comparativo, los

MisSMos se presentan por objetivo.

Objetivo 1: Identificar las recomendaciones para fortalecer a las

corporaciones sin fines de lucro relacionadas a la administracion

formuladas por las diversas fuentes examinadas.

Para cumplir con este objetivo, se realizé un analisis de contenido
inicial, donde se identificaron las recomendaciones provistas en cada
trabajo que estaban relacionadas a la administracion de las CSFL. En
las siguientes paginas se presentan, en orden cronoldgico, los trabajos

examinados con sus respectivas recomendaciones.
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Estudio de las Organizaciones Sin Estudios 2002
Fines de Lucro en Puerto Rico, 2002 Técnicos, Inc.

En el 2002, se publicé un estudio de necesidades de las CSFL comisionado a

Estudios Técnicos, Inc. (ETI) por Fondos Unidos de Puerto Rico, Fundacion Angel Ramos,

Fundacién Comunitaria de Puerto Rico y Fundacién Chana Goldstein y Samuel Levis.* En

este estudio fueron provistas varias recomendaciones relacionadas a la administracion de

las CSFL; las mismas se incluyen en el Cuadro 1.

Cuadro 1. Recomendaciones-ETI, 2002

#6 Despertar conciencia sobre la importancia de la medicion del desempefio y la adopcion
de mejores practicas referente a la gerencia operacional y financiera, planificacion
estratégica, recaudacion de fondos, evaluacion, mercadeo institucional, etc. Este proceso
debe conducir eventualmente a que las CSFL incorporen el “benchmarking” con CSFL de
otras jurisdicciones como elemento indispensable en sus evaluaciones.

# Disefiar un proceso de auditabilidad (accountability)... buscando develar, analizar y
difundir informacion referente al desempefio de las CSFL (més alla de la financiera)...

#6 ...disefiar mas cursos, seminarios y talleres que traten especificamente sobre la
organizacion y administracién de las CSFL.

#6 ...celebrar una convencion de las CSFL, donde se reparta material promocional y se

brinden ciertos servicios y, a través de conferencias y premios otorgados a los “success

stories” del Tercer Sector, se cree conciencia en la opinién publica sobre estas entidades.
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Tendencias actuales del Tercer Universidad del
Sector-Desafios y respuestas de las Sagrado

organizaciones sin fines de lucro Corazon

En la pagina electrénica de la Universidad del Sagrado Corazén (USC) se presentan

las “Tendencias actuales del Tercer Sector-Desafios y respuestas de las organizaciones sin
fines de lucro” (2002).> Dos de los sefialamientos estan directamente relacionados con la
administracion de las CSFL: 1) El desafio de la “autosustentabilidad” o la diversificacién de
la dependencia y 2) El desafio de la rendicion de cuentas y transparencia administrativa. En

el Cuadro 2 se encuentran las recomendaciones para enfrentar dichos desafios.

Cuadro 2. Recomendaciones-USC, 2002

# “Autosustentabilidad”
0 Superar el someter propuestas como unica o principal estrategia de desarrollo
institucional.
0 Modelar la autogestion que promovemos en la comunidad.

0 Estrategias de desarrollo institucional como decisiones de inversion.

#6 Rendicion de cuentas y transparencia administrativa
o Evidenciar que es cierto que las CSFL “hacen mas y mejor con menos’”.
o Evidenciar apertura en los procesos administrativos y transparencia en el manejo
de los fondos.

o0 Rendicion de cuentas a la diversidad de “stakeholders” de las CSFL.
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NPERCI 2004

Estudio de Necesidades de las

Organizaciones Sin Fines de Lucro
en Puerto Rico

En el afio 2004, a través de un estudio de necesidades, NPERCI identificé una serie

de necesidades de las CSFL, de las cuales varias coincidieron con las identificadas en el
2002 por ETI, incluyendo la obtencion de fondos, la planificacién estratégica, mejorar
visibilidad y reputacion del sector, fundamentar operaciones en estandares de excelencia y
realizar evaluaciones de impacto.® Entre las recomendaciones provistas, se encuentran las

presentadas en el Cuadro 3.

Cuadro 3. Recomendaciones-NPERCI, 2004

#6 Utilizar un marco de referencia para estructurar las operaciones de la corporacion y
proveer un mecanismo para la supervision de su gestion.

F8 Mejorar el proceso de planificacion estratégica para que las CSFL puedan comunicar y
estructurar mejor su gestion y las medidas de su desemperio.

¥ Integrar de forma continua y consistente la evaluacion a los procesos y actividades de la
gestion institucional.

8 Mejorar la efectividad de la Junta Directiva.

#6 Formalizar el reclutamiento y adiestramiento del personal y del voluntariado.

I

Promover, facilitar y apoyar la realizacién y publicacion de investigaciones sobre temas

relevantes al Tercer Sector.

Copyright 2011 Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc. All Rights Reserved.




Anélisis Comparativo de las Recomendaciones para Fortalecer a las CSFL en Puerto Rico: 2000-2010 22

Organizaciones Sin Fines de Oficina del
Lucro: Uso de la Propiedad y los Contralor

Fondos Publicos

En el 2005, la Oficina del Contralor de Puerto Rico publicé un folleto informativo

sobre las corporaciones sin fines de lucro.” En el mismo se sefialan serias deficiencias en
la administracién de recursos y en la operacion de las corporaciones, asi como, una falta
de diligencia en la fiscalizacion de los fondos otorgados. Entre las recomendaciones
relacionadas a la administracion de las CSFL provistas por la Oficina del Contralor se

encuentran las presentadas en el Cuadro 4.

Cuadro 4. Recomendaciones-Oficina del Contralor, 2005

#8 Adoptar normas y procedimientos por escrito que contengan controles internos efectivos de
administracion y de contabilidad, aprobados por los niveles de autoridad correspondientes.
#6 Cumplir con los requisitos impuestos por las agencias que hacen aportaciones de fondos

publicos para el sostenimiento de la entidad y por las agencias reguladoras.

3

Mantener un control fiscal adecuado.

23

Preparar informes periodicos sobre el uso de los fondos publicos recibidos y velar por que

se utilicen para el propésito que fueron designados.

#6 Preparar informes periodicos que incluyan la misidn, un resumen de los logros obtenidos,
datos sobre los miembros de la Junta Directiva, e informacién financiera sobre ingresos,
gastos y activos de la corporacion.

#6 Disponer, mediante reglamentacion, los deberes y responsabilidades de los miembros del
cuerpo directivo.

6 Mantenerse al dia en los avances tecnoldgicos para lograr una mayor efectividad y

eficiencia en sus operaciones y en los servicios que prestan a sus clientes.
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Estudio de Necesidades de las
Organizaciones Sin Fines de Lucro NPERCI 2006
en Puerto Rico

En el 2006, NPERCI realizé un estudio de necesidades de las CSFL en Puerto

Rico.® El propésito de dicho estudio fue determinar cuéles eran las necesidades mas
apremiantes de las CSFL para poder formular estrategias dirigidas a fortalecer su
capacidad operacional y fomentar su efectividad y eficiencia institucional. Entre las

recomendaciones presentadas en el estudio, se destacan las siguientes:

Cuadro 5. Recomendaciones-NPERCI, 2006

#6 Desarrollar un sistema de evaluacion de procesos, actividades y resultados.

F6 Utilizar estandares de excelencia que guien las operaciones de la corporacion y provean
un mecanismo valido y confiable para su autorregulacion.

#6 Desarrollar el conocimiento y las destrezas de planificacion estratégica, de tal manera
que dicho proceso se convierta en un ejercicio de mantenimiento y desarrollo
institucional. A través del plan estratégico, las CSFL deben proveer una visién clara del
desempefio institucional esperado y las medidas o indicadores de desempefio.

#6 Integrar la evaluacion a los procesos y actividades medulares de la gestion institucional,
implantando la evaluacion como un mecanismo de retroalimentacion y mejoramiento
continuo para salvaguardar la efectividad, eficiencia y transparencia de la corporacion,

fortaleciendo su imagen y la confianza publica.

23

Desarrollar e implantar un plan para mejorar la efectividad de la Junta Directiva.

#6 Desarrollar planes para el reclutamiento y adiestramiento del personal y del voluntariado.

I

Adiestrar al capital humano de todos los niveles en las siguientes areas: trabajo en
equipo, autonomia ética, conflictos de interés, planificacién, servicio al cliente, evaluacién,

preparacion de informes y diseminacion de resultados.
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Las organizaciones sin fines de lucro de
base de fe y comunitaria en la Di6cesis

Hna. Roberta

de Arecibo: sus retos y aportaciones al Grzelak

desarrollo de Puerto Rico

En el 2006, la Hna. Roberta Grzelak complet6 una investigacion sobre los retos y

aportaciones de las corporaciones sin fines de lucro de base de fe y comunitaria al
desarrollo de Puerto Rico en la Diécesis de Arecibo.? Segun esta autora, “los retos méas
urgentes e importantes que enfrentan estas instituciones, organizaciones sin fines de lucro,
son los problemas de gerencia administrativa, formacién continua y autosustentabilidad.”
Concluye que las CSFL de base de fe de la Didcesis de Arecibo necesitan desarrollar
estrategias para alcanzar la excelencia en su gerencia administrativa y formacion continua.

Las recomendaciones provistas por Grzelak se presentan en el Cuadro 6.

Cuadro 6. Recomendaciones-Grzelak, 2006
F6 Profesionalizar los servicios, acentuando su mision social.
Ofrecer adiestramientos y ayuda técnica para mejorar aun mas la calidad de los servicios.
Documentar mejor los servicios.
Alcanzar la sustentabilidad, o sea, el balance econdémico para seguir ofreciendo los servicios.

Desarrollar ingresos y contratos permanentes.

¥ ¥ H F K

Trabajar la metodologia y la pericia financiera de controlar y mantener una economia

sustentable y auditable.

3

Desarrollar el conocimiento de cdmo manejar una empresa y desarrollar un plan empresarial
social.

#8 Aumentar y fortalecer los bancos de voluntarios para dar servicios directos.

3

Aumentar la integracion en la comunidad.
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Las Organizaciones Sin Fines de Estudi
Lucro en 2007: Una Fuerza , studios 2007
. Técnicos. Inc.
Econdomica

En el 2007, se publicé otro estudio de necesidades comisionado a ETI por

Fundacion Angel Ramos, Fundacion Carvajal, Fondos Unidos de Puerto Rico, Fundacion
Comunitaria de Puerto Rico, Sistema Universitario Ana G. Méndez, Fundacion Flamboyan,
Fundacion Ferré Rangel, Fundacion Banco Popular, Miranda Foundation, Museo de Arte de
Puerto Rico y Fundacién José J. Pierluisi.’® Muchas de las necesidades coincidieron con
las identificadas en el estudio que realizaran en el 2002 y el que realizara NPERCI en el
2006. Asimismo, varias de las recomendaciones para trabajar con las necesidades
identificadas estaban directamente relacionadas a la administracion de las CSFL y
coincidieron con las presentadas en el estudio del 2002. Las recomendaciones provistas

por ETI se presentan en el Cuadro 7.

Cuadro 7. Recomendaciones-ETI, 2007

6 Promover y facilitar los procesos necesarios para que las CSFL cumplan con los
requisitos y obtengan la certificacion 501 (c) (3), como alternativa para poder acceder
otras fuentes de fondos.

#6 Crear un organismo facilitador (entidad no gubernamental o cuasi publica) que permita al
Gobierno llevar procesos de "accountability” que contribuyan a facilitar los procesos de
monitoreo de los fondos que se otorgan y, a la vez, contribuya a solidificar la credibilidad

y transparencia del Sector.
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Cuadro 7. Recomendaciones-ETI, 2007 (Continuacion)

#6 Diversificar fuentes de fondos a través del desarrollo de actividades de autogestion y
empresa social que sean viables para las entidades y que vayan de acuerdo a su mision
y vision.

#8 Desarrollar actividades dirigidas a fortalecer el conocimiento y peritaje sobre el Tercer
Sector en diversas disciplinas, como por ejemplo: la contabilidad, el derecho y la
administracion, entre otras.

# Profundizar y documentar la gestion del Sector a través de la investigacion en otros
temas, como por ejemplo, la funcion de las fundaciones, el movimiento del voluntariado,
el uso de las nuevas tecnologias, la empresa social y la autogestion.

#6 Fortalecer las destrezas de evaluacion de las organizaciones con miras a mover el Sector
a otros niveles de medicion.

#6 Desarrollar una medida o indice anual del Tercer Sector que permita documentar de
manera consistente su gestion e impacto, asi como, facilite la comparacién con el Sector
a nivel internacional.

#6 Desarrollar guias o publicaciones que permitan a las organizaciones educarse sobre
temas de mejoramiento administrativo y fiscal.

46 Continuar dirigiendo esfuerzos hacia la asistencia técnica a las organizaciones en las
areas administrativa y fiscal.

#6 Desarrollar una acreditacion basada en el concepto de “Good Housekeeping Seal” que
fomente el mejoramiento de procesos fiscales y administrativos en las CSFL, a la vez que
contribuya a fortalecer su imagen ante nuestra sociedad.

#6 Orientar a las organizaciones sobre la funcién de las Juntas Directivas, criterios que se

deben considerar para su seleccidn y responsabilidades.
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Estudio Cualitativo del Uso del Ciclo )
de la Gerencia del Conocimiento como Luz I. Gracia

Estrategia en las Organizaciones Sin Morales
Fines de Lucro en Puerto Rico

A principios del 2010 fue publicado un estudio sobre el uso de un modelo del ciclo

de conocimiento dirigido a que las corporaciones sin fines de lucro pudieran alcanzar sus
metas y objetivos.!* La autora sefialé que los resultados sugerian deficiencias en las etapas
gue inician y terminan el ciclo de manejo de conocimiento. También, sefialé que el mayor
problema que enfrentaban las CSFL era la adquisicién de conocimiento, lo cual era critico
porque afectaba directamente todo el desempefio de las corporaciones. A tales efectos,

ofrecio las recomendaciones presentadas en el Cuadro 8.

Cuadro 8. Recomendaciones-Gracia, 2010

# Las organizaciones deben evaluar si las metas y objetivos propuestos fueron
alcanzados.

# Evaluar qué factores contribuyeron a alcanzar, atrasar u obstaculizar las metas
y objetivos propuestos.

# Establecer una comunicacion con los otros sectores para que estos entiendan
su rol e importancia y puedan contribuir a la adquisicién del conocimiento
necesario para que puedan tener un buen desemperio.

36 Las organizaciones que quieran ganar ventaja competitiva, deberan realizar
una introspeccion y analisis e identificar como se estan manejando en cada
etapa del ciclo.

¥ Una vez se haya evaluado cada etapa del ciclo, se deben hacer los ajustes
necesarios para mejorar en las etapas que entorpecen para alcanzar las metas

y objetivos de la corporacion.
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Recursos Claves para las Astrid A.
Organizaciones Sin Fines de Lucro: De Morales

la Supervivencia a la Autosuficiencia Jiménez

Este fue un trabajo relacionado a los recursos claves que las CSFL necesitan para

lograr la autosuficiencia y fue publicado en una revista profesional a comienzos del 2010.*

En el Cuadro 9 se presentan las recomendaciones ofrecidas en dicho trabajo.

Cuadro 9. Recomendaciones-Morales, 2010

# Estimular el desarrollo de destrezas y una mentalidad cénsona con una cultura
de innovacion y autosuficiencia.

# Desarrollar una mentalidad de empresa social.

36 Trascender de la cultura tradicional para lograr una permanencia estable en sus
operaciones.

# Reconocer que no hay contradiccion entre una mision social y una gestion
empresarial productiva e innovadora.

38 Desarrollar una serie de recursos claves entre los que se distinguen: contar con
lideres emprendedores sociales que posean la capacidad de realizar un analisis
integral de la CSFL que dirigen, con el propdsito de identificar fortalezas y
debilidades existentes.

# Implantar estrategias de desarrollo institucional encaminadas hacia la empresa
social.

¥ Identificar y evaluar constantemente los recursos internos y externos con los
que cuentan para brindar servicios excepcionales.

# Realizar un proceso de analisis integral y multidimensional que le facilite
comprender los componentes que pueden afectar y/o facilitar la autosuficiencia

de la organizacion.
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Practicas de recursos humanos en las Elibeth
organizaciones sin fines de lucro en el Hernandez

area suroeste de Puerto Rico Vega

En el 2010, Elibeth Hernandez Vega investigd, como tema para su tesis, las

practicas de recursos humanos en las corporaciones sin fines de lucro en el area suroeste
de Puerto Rico.™® Hernandez identificé una serie de necesidades entre las corporaciones
que participaron en el estudio. La autora sefialé que era “muy poca la atencién de las
agencias pertinentes y muy limitada la informacion relacionada a los recursos humanos en

las CSFL en Puerto Rico” y formuld las recomendaciones presentadas en el Cuadro 10.

Cuadro 10. Recomendaciones-Hernandez, 2010

#8 Incentivar la creacién de agencias que ofrezcan educacion a las CSFL sobre
mejoramiento en la administracion de recursos humanos.

3 Proveer asistencia técnica en la administracion de las organizaciones.

#6 Ofrecer una acreditacion a aquellas CSFL que cumplan con las Practicas de Excelencia
en Recursos Humanos establecidas por estas agencias para promover el mejoramiento
de los procesos administrativos.

#8 Crear mas programas educativos dirigidos a la Administracién de las CSFL, de esta forma
habra mas y mejores profesionales expertos en esta area en especifico.

48 Incentivar la investigacion sobre las CSFL para atender todas las necesidades y areas
que hasta hoy no han sido atendidas como lo es la de recursos humanos y, dentro de

ésta, la formulacion de manuales del empleado, de procedimiento y conducta, entre otros.
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Objetivo 2:

Objetivo 3:

Copyright 2011 Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc. All Rights Reserved.

Determinar, a través de un analisis de contenido, la correlacion

existente entre las recomendaciones para fortalecer a las
corporaciones sin fines de lucro relacionadas a la administracion

formuladas por las diversas fuentes examinadas.

Categorizar las recomendaciones para fortalecer a las

corporaciones sin fines de lucro relacionadas a la administracion,

basado en los resultados del andlisis de contenido.

A patrtir del analisis de contenido utilizado para determinar la
correlacion existente entre las recomendaciones, se procedié a agrupar
las recomendaciones en categorias, segun su contenido. Este proceso
considerg las distintas perspectivas y tendencias del campo de la
capacitacion y fortalecimiento de las CSFL. También, se consideraron
las acciones contenidas en las recomendaciones y su
interdependencia. Asi, y partiendo de las contribuciones de la teoria de
sistemas y su aplicacién al desarrollo de las capacidades
institucionales de las CSFL y el avance de su gestion, el analisis de
contenido generd la identificacion de las areas de prioridad para
fortalecer la administracion de las CSFL (Tabla 2). Las areas de

prioridad identificadas fueron las siguientes:
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Capacitacion, Desarrollo y/o Autosuficiencia

Evaluacion y/o Medicion

Investigaciones y Publicaciones

¥
¥
¥ Estandares y/o Normas Operacionales
&
¥

Concientizacion, Promocion y/o Reconocimiento
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Tabla 2. Distribucion de las Recomendaciones por Areas de Prioridad

Areas de Prioridad

1

Estudio de las

Cursos y talleres sobre
la organizacién y
administracion de
CSFL

Medicion de
desempefio

Proceso de
“auditabilidad” del

Adopcién de mejores
practicas

Convenciones y
conferencias; repartir
material promocional y
crear conciencia en la
opinién publica sobre

Qrgapizaciones desemperfio mas estas entidades
Sin Fines de allade la
Lgcro en Puerto informacion Premios para crear
Rico, 2002-ETI, financiera conciencia en la
2002 opinién publica sobre
estas entidades
“Autosustentabilidad™: Rendicion de
cuentas y
-superar el someter transparencia

2

Tendencias
actuales del
tercer sector-
Desafios y
respuestas de
las
organizaciones
sin fines de
lucro-USC,
2002

propuestas como Unica
o principal estrategia
de desarrollo
institucional

-modelar la autogestion

-estrategias de
desarrollo institucional
como decisiones de
inversion

administrativa:

-evidenciar que es
cierto que las
CSFL “hacen mas
y mejor con
menos”

-evidenciar
apertura en los
procesos
administrativos y
transparencia en
el manejo de los
fondos

-rendicién de
cuentas a la
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Areas de Prioridad

diversidad de
“stakeholders” de
las CSFL
Mejorar el proceso de Integrar de forma | Utilizar un marco de Promover, facilitar
planificacién continua y referencia para y apoyar la
estratégica para que consistente la estructurar las realizacion y
las CSFL puedan evaluacion a los operaciones de la publicacién de
comunicar y estructurar | procesosy corporacion y proveer | investigaciones
3 mejor su gestion y las actividades de la un mecanismo para la | sobre temas
} medidas de su gestion supervisién de su relevantes al
Estudio de las desempefio institucional gestion Tercer Sector
Necesidades de
las CSFL en Mejorar la efectividad
Puerto Rico- de la Junta Directiva
NPERCI, 2004
Formalizar el
reclutamiento y
adiestramiento del
personal y del
voluntariado
Disponer, mediante Cumplir con los Adoptar normas y
reglamentacién, los requisitos procedimientos por
deberes y impuestos por las | escrito que contengan
responsabilidades de agencias que controles internos
los miembros del hacen efectivos de
cuerpo directivo aportaciones de administracién y de
fondos publicos contabilidad,
Mantenerse al dia en para el aprobados por los
4 los avances sostenimiento de niveles de autoridad
o tecnoldgicos para la entidad y por correspondientes
Organizaciones | |ograr una mayor las agencias
Sin Fines de efectividad y eficiencia | reguladoras
Lucro: Usodela | en sys operaciones y
Propiedady los | e jos servicios que Mantener un
Fondos prestan a sus clientes | control fiscal
Publicos-OCPR, adecuado
2005
Preparar informes
periodicos sobre
el uso de los
fondos publicos
recibidos y velar
por que se utilicen
para el proposito
que fueron
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Areas de Prioridad

designados

Preparar informes
periddicos que
incluyan la misién,
un resumen de los
logros obtenidos,
datos sobre los
miembros de la
Junta Directiva, e
informacion
financiera sobre
ingresos, gastos y

activos de la
corporacion

Desarrollar el Desarrollar un Utilizar estandares de
conocimiento y las sistema de excelencia que guien
destrezas de evaluacion de las operaciones de la
planificacion procesos, corporacion y provean
estratégica, de tal actividades y un mecanismo vélido
manera que dicho resultados y confiable para su
proceso se convierta autorregulacion
€n un ejercicio de Integrar la
mantenimiento y evaluacion a los
desarrollo institucional. | procesos y
A través del plan actividades
estratégico, las CSFL medulares de la

5 deben proveer una gestion
vision clara del institucional,

Estudio de las desempefio implantando la

Necesidades de | institucional esperadoy | evaluacion como

las CSFL en las medidas o un mecanismo de

Puerto Rico- indicadores de retroalimentacion

NPERCI, 2006 desempefio. y mejoramiento

continuo para
Desarrollar e implantar | salvaguardar la
un plan para mejorar la | efectividad,
efectividad de la Junta eficiencia y
Directiva transparencia de
la corporacién,
Desarrollar planes para | fortaleciendo su

el reclutamiento y imageny la
adiestramiento del confianza publica
personal y del

voluntariado
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Areas de Prioridad
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Adiestrar al capital
humano de todos los
niveles en las
siguientes éreas:
trabajo en equipo,
autonomia ética,
conflictos de interés,
planificacion, servicio al
cliente, evaluacion,
preparacion de
informes y
diseminacion de
resultados

6

Las
organizaciones
sin fines de
lucro de base
defey
comunitaria en
la Didcesis de
Arecibo: sus
retos y
aportaciones al
desarrollo de
Puerto Rico-
Hna. Roberta
Grzelak, 2006

Profesionalizar los
servicios, acentuando
Su mision social

Ofrecer
adiestramientos y
ayuda técnica para
mejorar alin mas la
calidad de los servicios

Alcanzar la
sustentabilidad, o sea,
el balance econémico
para seguir ofreciendo
los servicios

Desarrollar ingresos y
contratos permanentes

Trabajar la
metodologia y la
pericia financiera de
controlar y mantener
una economia
sustentable y auditable

Desarrollar el
conocimiento de como
manejar una empresa y
desarrollar un plan
empresarial social

Aumentar y fortalecer
los bancos de
voluntarios para dar

Documentar mejor
los servicios
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| Areas de Prioridad
Trabajos

v

Las
Organizaciones
Sin Fines de
Lucro en 2007:
Una Fuerza
Econdmica-ETlI,
2007
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Capacitacion, Evaluacion vio Estandares y/o Investigaciones Concientizacion,
Desarrollo y/o Medici6 ny Normas Puin?: ACIONes Promocion y/o
Autosuficiencia Operacionales y Reconocimiento

servicios directos

Aumentar la
integracion en la
comunidad

Promover y facilitar los
procesos necesarios
para que las CSFL
cumplan con los
requisitos y obtengan la
certificacion 501 (c) (3),
como alternativa para
poder acceder otras
fuentes de fondos

Diversificar fuentes de
fondos a través del
desarrollo de
actividades de
autogestion y empresa
social que sean viables
para las entidades y
que vayan de acuerdo a
SU misién y visién

Continuar dirigiendo
esfuerzos hacia la
asistencia técnica a las
organizaciones en las
areas administrativa y
fiscal

Orientar a las
organizaciones sobre la
funcién de las Juntas
Directivas, criterios que
se deben considerar
para su seleccién y
responsabilidades

Desarrollar actividades
dirigidas a fortalecer el
conocimiento y peritaje
sobre el Tercer Sector
en diversas disciplinas,
como por ejemplo: la
contabilidad, el derecho
y la administracion,
entre otras

Fortalecer las
destrezas de
evaluacion de las
organizaciones
con miras a mover
el Sector a otros
niveles de
medicion

Crear un
organismo
facilitador (entidad
no gubernamental
0 cuasi publica)
que permita al
Gobierno llevar
procesos de
“accountability”
que contribuyan a
facilitar los
procesos de
monitoreo de los
fondos que se
otorgany, ala
vez, contribuya a
solidificar la
credibilidad y
transparencia del
Sector

Desarrollar una
acreditacion basada
en el concepto de
“Good Housekeeping
Seal” que fomente el
mejoramiento de
procesos fiscales y
administrativos en las
CSFL, ala vez que
contribuya a
fortalecer su imagen
ante nuestra
sociedad

Desarrollar una
medida o indice
anual del Tercer
Sector que permita
documentar de
manera consistente
su gestion e impacto,
asi como, facilite la
comparacion con el
Sector a nivel
internacional

Desarrollar guias
o publicaciones
que permitan a
las
organizaciones
educarse sobre
temas de
mejoramiento
administrativo y
fiscal

Profundizar y
documentar la
gestion del Sector
através dela
investigacion en
otros temas,
como por
ejemplo, la
funcién de las
fundaciones, el
movimiento del
voluntariado, el
uso de las nuevas
tecnologias, la
empresa social y
la autogestion
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Areas de Prioridad

36

8

Estudio
Cualitativo del
Uso del Ciclo de
la Gerencia del
Conocimiento
como Estrategia
en las
Organizaciones
Sin Fines de
Lucro en Puerto
Rico-Luz I.
Gracia Morales,
2010

Una vez se haya
evaluado cada etapa
del ciclo, se deben
hacer los ajustes
necesarios para
mejorar en las etapas
que entorpecen para
alcanzar las metas y
objetivos de la
corporacion

Las
organizaciones
deben evaluar si
las metas y
objetivos
propuestos fueron
alcanzados

Evaluar qué
factores
contribuyeron a
alcanzar, atrasar u
obstaculizar las
metas y objetivos
propuestos

Las
organizaciones
que quieran ganar
ventaja
competitiva,
deberan realizar
una introspeccion
y andlisis e
identificar como se
estan manejando
en cada etapa del

Establecer una
comunicacién con los
otros sectores para
que estos entiendan
su rol e importancia y
puedan contribuir a la
adquisicién del
conocimiento
necesario para que
puedan tener un buen
desempefio

ciclo

Estimular el desarrollo Identificar y

de destrezas y una evaluar

mentalidad consona constantemente

con una cultura de los recursos
9 innovacién y internos y externos

autosuficiencia con los que
Recursos cuentan para
Claves paralas | pesarrollar una brindar servicios
Qrgamzauones mentalidad de empresa | excepcionales
Sin Fines de social
Lucro: De la. Realizar un
Supervivenciaa | Trascender de Ia proceso de

la
Autosuficiencia-
Astrid A.
Morales
Jiménez, 2010

cultura tradicional para
lograr una
permanencia estable
€n sus operaciones

Reconocer que no hay
contradiccion entre una
mision social y una

analisis integral y
multidimensional
que le facilite
comprender los
componentes que
pueden afectar y/o
facilitar la
autosuficiencia de
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Areas de Prioridad

gestion empresarial
productiva e
innovadora

Desarrollar una serie
de recursos claves
entre los que se
distinguen: contar con
lideres emprendedores
sociales que posean la
capacidad de realizar
un analisis integral de
la CSFL que dirigen,
con el proposito de
identificar fortalezas y
debilidades existentes

Implantar estrategias
de desarrollo
institucional
encaminadas hacia la
empresa social

la organizacion

10

Practicas de
recursos
humanos en las
organizaciones
sin fines de
lucro en el area
suroeste de
Puerto Rico-
Elibeth
Hernandez
Vega, 2010

Incentivar la creacion
de agencias que
ofrezcan educacion a
las CSFL sobre
mejoramiento en la
administracion de
recursos humanos

Proveer asistencia
técnicaenla
administracion de las
organizaciones

Crear mas programas
educativos dirigidos a
la Administracion de
las CSFL, de esta
forma habra mas y
mejores profesionales
expertos en esta area
en especifico

Ofrecer una
acreditacion a
aquellas CSFL que
cumplan con las
Practicas de
Excelencia en
Recursos Humanos
establecidas por estas
agencias para
promover el
mejoramiento de los
procesos
administrativos

Incentivar la
investigacion
sobre las CSFL
para atender
todas las
necesidades y
areas que hasta
hoy no han sido
atendidas como lo
es la de recursos
humanos y,
dentro de ésta, la
formulacién de
manuales del
empleado, de
procedimiento y
conducta, entre
otros
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Al analizar la Tabla 2, observamos que mas del 90% de los trabajos examinados
recomendaban la capacitacion, el desarrollo y la autosuficiencia de las CSFL, asi como, la
evaluacion o medicion (Figura 1). Aproximadamente dos terceras partes recomendaron los
estandares y normas operacionales. Treinta por ciento o0 menos recomendaron las

investigaciones y publicaciones y la concientizacion, promocion y reconocimiento.

Figura 1. Distribucion de las Areas de Prioridad

100+

60

40

Por ciento

Capacitacion,  Evaluaciény/o  Estandares y/o Investigacionesy Concientizacion,

Desarrollo y/o Medicién Normas Publicaciones  Promocién y/o
Autosuficiencia Operacionales Reconocimiento
Prioridades
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Conclusiones
S

Al reflexionar sobre los resultados del analisis comparativo, se puede concluir que

los trabajos analizados coincidieron en muchas de las recomendaciones relacionadas a la
administracion. La administracion de las CSFL tiene un gran peso en la capacidad de la
corporacion para sobrevivir, fortalecerse, desarrollarse y lograr su autosuficiencia. Esto
incluye el manejo de las finanzas, la gerencia del capital humano y el apoyo a su
capacitacion y desarrollo, la solucién de problemas, la evaluacion del desempefio, etc.
Continuamente, las CSFL deben procurar su fortalecimiento institucional y desarrollar sus
capacidades para implantar sus actividades y procesos con efectividad, eficiencia y
transparencia.

Asimismo, todos los estudios recomendaron la capacitacién de las CSFL en diversas
areas, desde la formalizacion del reclutamiento y adiestramiento del personal y los
voluntarios, la diversificacion de fondos, el desarrollo de la autosuficiencia, hasta el
fortalecimiento de las juntas directivas, la administracion, la gerencia y la planificacion
estratégica. Esta capacitacion es crucial para que las CSFL aumenten su potencial para
continuar sus operaciones y lograr la autosuficiencia. De igual manera, los estudios
recomendaron mejorar los procesos de medicion de desempefio, rendicion de cuentas,
transparencia y la integracion de la evaluacion como parte del sistema de control
institucional.

Interesantemente, varios estudios recomendaron la adopcién de estandares, normas
y procedimientos que contengan controles internos de administracion y contabilidad, asi

como, mecanismos de autorregulacion y un sistema de acreditacién. También, fue
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recomendado el desarrollar guias o publicaciones que permitan a las CSFL educarse sobre
temas de mejoramiento administrativo y fiscal, aumentar y fortalecer los bancos de
voluntarios para ofrecer servicios directos y aumentar su integracién en la comunidad.
Finalmente, se recomendd documentar la gestion del sector sin fines de lucro a través de la
investigacion en temas variados tales como la funcion de las fundaciones, el movimiento
del voluntariado, la autogestién, etc. Los resultados del analisis comparativo sugieren que
se ha alcanzado un consenso importante en la apreciacion de las CSFL en Puerto Rico y

las recomendaciones para fortalecerlas.
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Recomendaciones

S S .
Objetivo 4: Proveer recomendaciones para futuros cursos de accion.

Esta seccion responde al Objetivo 4 y en ella se proveen las recomendaciones

sobre los cursos de accion que necesitan ser disefiados o modificados para lograr los
resultados esperados en relacion al fortalecimiento de las CSFL y el Tercer Sector. Para
gue las recomendaciones presentadas en este documento se puedan concretar, es
imprescindible el compromiso de todos los grupos de actores principales, esto es, las
CSFL, las agencias reguladoras, la academia, los donantes y los recipientes de los
servicios. El compromiso genuino dicta la identificacion e implantacion de acciones y
procesos especificos que impulsen, viabilicen y hagan sostenibles las estrategias
recomendadas.

Las CSFL deben asumir un rol mas activo en su fortalecimiento y desarrollo. Las
corporaciones deben maximizar su potencial y utilizar sus fortalezas para empoderarse e
impulsarse hacia un préximo nivel. Para que el fortalecimiento de las CSFL se convierta en
un proceso de aprendizaje institucional progresivo y la aplicacion efectiva de herramientas
de mejoramiento de desempefio sea continua, se formularon las siguientes

recomendaciones:

1. Desarrollar la capacidad de las CSFL como estrategia primordial para trabajar

con muchas de las prioridades identificadas a lo largo de la década 2000-2010.

Copyright 2011 Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc. All Rights Reserved.




Anélisis Comparativo de las Recomendaciones para Fortalecer a las CSFL en Puerto Rico: 2000-2010 42

2. Enmarcar las estrategias para capacitar a las CSFL e impulsar su desarrollo en
el fortalecimiento institucional. Las estrategias de capacitacion deben ser
sensitivas a las caracteristicas de las CSFL para que éstas puedan desarrollar
Sus programas, proyectos, procesos y actividades de manera efectiva,
eficiente, responsable y transparente.

3. Asegurar que el fortalecimiento de la capacidad de las CSFL sea sensitivo a
leyes y mecanismos reguladores y fiscalizadores, estatales y federales,
aplicables a las CSFL, asi como, a los requisitos del gobierno, las fundaciones
y entidades privadas en sus procesos de asignacion y fiscalizacion de fondos.

4. Utilizar los mecanismos que ya estan establecidos y operando, modificandolos
para mejorarlos y hacerlos mas efectivos y eficientes.

5. Desarrollar un plan concreto, con alineacion de los objetivos y las estrategias y
con acciones especificas, viables y medibles, que estén logica y
progresivamente ordenadas, y con marcos de tiempo razonables y especificos.

6. Disefar propuestas dirigidas a potenciar sus recursos, logrando asi un
progreso sostenible hacia el logro de su mision y servicio a la comunidad,
desarrollando su movilidad estratégica y posicionandose como sector.

7. Orquestar operaciones viables y sostenibles, logrando un impacto progresivo
en sus clientes y en la comunidad. Las CSFL tienen como funcién primordial
proveer servicios y no pueden postergar ni descuidar su responsabilidad
operacional y administrativa. Las CSFL tienen el deber y la obligacion de

procurar su autosuficiencia.
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8. Rescatar el capital voluntario y su funcién fundamental como propulsor del
desarrollo de las CFSL y la autosuficiencia operacional.

9. Establecer y desarrollar colaboraciones bien pensadas, coordinadas, efectivas
y eficientes. Historicamente, se ha observado que la colaboracion intra e
intersectorial de las CSFL tiende a ser esporadica y de corto plazo. Las CSFL
deben procurar unir esfuerzos de manera concertada para proveer mas
servicios de manera continua.

10. Enmarcar las acciones especificas en un proceso de colaboracion interactivo,
participativo y transparente; un proceso que sea responsable y rinda cuentas a
todas las audiencias y grupos de interés, incluyendo la ciudadania. Este
proceso tiene que estar alineado a la politica publica y, de ser necesario, debe
facilitar el desarrollo de nuevas politicas y/o la modificacion de politicas
existentes. Por ultimo, dicho proceso tiene que considerar los recursos
necesarios y disponibles para asegurar que su implantacién sea responsable,
concertada y exitosa.

11. Desarrollar la investigacion aplicada, con metodologias refinadas y
enmarcadas en disefios y procedimientos validos y confiables.

12. Fomentar la investigacion que contribuya con nuevo conocimiento, mejores
practicas y estrategias innovadoras que fortalezcan a las CSFL, sus
operaciones, su imagen y la confianza publica.

13. Facilitar que los cuerpos de gobierno y mecanismos de fiscalizacion de las

CSFL respondan legitimamente a la mision institucional, adoptando medidas
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14.

15.

16.

17.

18.

19.
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de rendicién de cuentas y transparencia hacia donantes, recipientes de
servicios, agencias reguladoras y la ciudadania.

Apoyar y promover la implantacion y/o mejoramiento de procesos de medicion
de desempefio, rendicién de cuentas y transparencia.

Promover la adopcion de estandares, normas y procedimientos como
mecanismo para facilitar y apoyar la administracion efectiva, responsable y
transparente en las CSFL.

Fomentar la integracion de la evaluacién como parte del sistema de control
institucional y como requisito para la asignacion de fondos.

Fortalecer y/o desarrollar la compilacién, almacenamiento, analisis y
divulgacion de informacion cualitativa y cuantitativa relevante a las CSFL.
Compilar y diseminar las iniciativas legislativas y otras herramientas legales
aplicables a las CSFL como estrategia para desarrollar el conocimiento sobre
su contenido y los elementos para su cumplimiento y/o aplicacion.

Desarrollar guias o publicaciones disefiadas para las CSFL sobre
mejoramiento administrativo y fiscal, desarrollo de estrategias de medios,
reclutamiento y adiestramiento del personal y los voluntarios, diversificacion de
fondos, desarrollo de la autosuficiencia, fortalecimiento de las juntas directivas,

administracion, gerencia y planificacion estratégica.




Andlisis Comparativo de las Recomendaciones para Fortalecer a las CSFL en Puerto Rico: 2000-2010 45

Estrategias de NPERCI para el Fortalecimiento de las CSFL
S

Desde sus inicios, NPERCI ha desarrollado estrategias innovadoras y creativas para

el fortalecimiento de las CSFL. Considerando las recomendaciones formuladas en los
estudios de necesidades realizados por NPERCI y las recomendaciones provistas en el
resto de los trabajos analizados, NPERCI alined sus estrategias a las areas de prioridad

identificadas en esta investigacion (Tabla 3).

Tabla 3. Matriz Correlativa de las Estrategias de NPERCI y las Areas de Prioridad
Areas de Prioridad

Estrategias de NPERCI Capacitacion, Evaluacion Estandares y/o Investigaciones Conmentgacmn,
Desarrollo y/o 10 Medicion Normas Publicaciones Promocion ylo
Autosuficiencia 7 Operacionales y Reconocimiento

Scientific International Journal™

Adiestramientos 3D®

Reconocimientos a la
Excelencia™

Directorio de Organizaciones Sin
Fines de Lucro de Puerto Rico™

Servicios de Apoyo

Copyright 2011 Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc. All Rights Reserved.



Anélisis Comparativo de las Recomendaciones para Fortalecer a las CSFL en Puerto Rico: 2000-2010 46

A continuacion se describen, brevemente, las estrategias implantadas por NPERCI que
responden a las prioridades identificadas en esta investigacion. Estas estrategias estan

dirigidas a optimizar el desempefio, los resultados y el impacto de las instituciones.

NPERCI Informa™ (ISSN 1554-6357) o~ Es un periédico electrénico disefiado con el

objetivo de crear conciencia de y desarrollar herramientas para cumplir con la
responsabilidad operacional y alcanzar la excelencia institucional. Incluye breves resefias

sobre articulos, noticias y eventos relevantes para las CSFL.

Scientific International Journal™ (SIJ) (ISSN 1548-9639 y EISSN 1554-6349) o SIJ es

una revista profesional, internacional y bilingtie que publica articulos relacionados a la
administracion y fortalecimiento de las CSFL, entre otros. Entre los articulos publicados en
SIJ figuran trabajos originales del personal clave de NPERCI y otros autores locales e

internacionales (Cuadro 11).

NPERCI Publication Series™ (ISSN 2152-6613) o~ Es una publicacién oficial de NPERCI

y consta de publicaciones cortas y bilingles, a través de las cuales se discuten asuntos
relevantes para el sector no lucrativo con el propdsito de promover su capacitacion,
desarrollo y fortalecimiento. Asimismo, se incluyen las publicaciones de los resultados de

las investigaciones y evaluaciones realizadas por NPERCI.
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Cuadro 11. Articulos Relacionados alas CSFL Publicados en SIJ

Ejemplar Titulo del Articulo

Vol. 7 No. Modelo de Movilidad Estratégica Institucional®

Vol. 7 No. Recursos Claves para las Organizaciones Sin Fines de Lucro: De la
Supervivencia a la Autosuficiencia

Vol. 7 No. Estudio Cualitativo del Uso del Ciclo de la Gerencia del Conocimiento como
Estrategia en las Organizaciones Sin Fines de Lucro en Puerto Rico

Vol. 6 No. Impacto de la Situacion Econémica en las Organizaciones Sin Fines de Lucro

Vol. 6 No. Factores Inhibidores de la Efectividad de un Proyecto

Vol. 5 No. SOS en la Recaudacion de Fondos entre las Organizaciones Sin Fines de
Lucro

Vol. 5 No. Planificacién Estratégica Dirigida®: Metodologia para Facilitar el Proceso de

Planificacion Estratégica

Vol. 4 No. Renovando la Efectividad y Reconstruyendo la Confianza en el Tercer Sector

Vol. 4 No. Eficiencia y Efectividad en las Organizaciones Sin Fines de Lucro

Vol. 4 No. Aumentando la Confianza Publica: Demostrando Nuestras Buenas
Intenciones

Vol. 4 No. Impacto de la Imagen de la OSFL en la Confianza Publica

Vol. 4 No. CalEVA®- Método de Calculo Econémico del Valor Afadido

Vol. 4 No. Evaluacién Activa Enfocada®: Modelo Préctico para la Toma de Decisiones
Informada

Vol. 3 No. Transformacion Organizacional: Asegurando la Supervivencia de las

Organizaciones Sin Fines de Lucro

Vol. 3 No. Integridad, Transparencia y Responsabilidad: Pilares de la Excelencia
Organizacional

Vol. 3 No. Necesidades de las Organizaciones Sin Fines de Lucro en Puerto Rico

Vol. 3 No. Programa Integral de Estandares de Excelencia®: Sistema de Autorregulacion
y Rendicion de Cuentas
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Adiestramientos 3D° v A través de este modelo de adiestramiento, NPERCI provee

contenidos validos y utiliza métodos y estrategias dirigidos a garantizar la calidad y
efectividad de las actividades de adiestramiento y capacitaciéon. El Modelo de
Adiestramientos 3D® se estructura en tres componentes (Disefio, Desarrollo y Direccion) y
se fundamenta en ocho principios fundamentales de un continuum que promueve el

aprendizaje efectivo.

Foro de Excelencia Institucionalsv o~ Es un evento desarrollado, auspiciado y coordinado

por NPERCI. Se celebra desde el afio 2004 y su propdsito es proveer un espacio comdn y
neutral para discutir asuntos relevantes para el sector no lucrativo y proponer
recomendaciones para fortalecerlo. En el Cuadro 12 se presenta un recuento cronoldgico

del Foro de Excelencia Institucionalsw.

Reconocimientos a la Excelencia™ o~ Otorgados por NPERCI a nivel nacional e

internacional, honran a individuos y a instituciones del sector privado y del sector no
lucrativo que han demostrado, a través de su trayectoria y/o de los resultados alcanzados,
su compromiso con la integridad, la transparencia y la responsabilidad - pilares de la
excelencia. La seleccion la realiza el Comité Ejecutivo de NPERCI, basado en el formulario
de nominacion de cada categoria y en los documentos sometidos con dicho formulario.
Anualmente, durante el Foro de Excelencia Institucionalsv, se presentan los premios y cada
galardonado recibe una placa inscrita. Los reconocimientos que se entregan son los
siguientes: Galardén Forjador de la Excelencia™, Galardén Vanguardista de la Excelencia™

y Distincién Honorifica a la Excelencia Institucional” (Cuadro 12).
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Cuadro 12. Recuento Cronolégico del Foro de Excelencia Institucional®

1er Foro- 25 de junio de 2004
Tema Central: Estandares de Excelencia

Por primera vez en Puerto Rico, se crea un espacio comun y neutral para discutir asuntos
relevantes para las CSFL y proponer recomendaciones para fortalecer el Tercer Sector. Se
presenta la importancia y necesidad y se promueve la utilizacién de estdndares de
excelencia en la gerencia y administracion de programas y servicios en las CSFL.

Se discuten los siguientes temas:

Tercer Sector en Puerto Rico: Importancia, Contribuciones y Necesidades
Estandares de Excelencia de la Educacion Escolar y el Curriculo

Reglas para la Certificacion de Maestros

Importancia de los Estandares para una Educacion Superior de Excelencia
Excelencia e Integridad en el Tercer Sector: Programa Integral de Estandares de
ExcelenciaSM,

Participan los siguientes ponentes:

Sra. Judith Matos, Directora del Departamento de Servicios Especiales, Fondos Unidos

Dra. Myrna Fuster, Directora, Instituto Nacional para el Desarrollo Curricular,
Sub-Secretaria para Asuntos Académicos del Departamento de Educacion

Sr. Enrique Becerra, Director, Certificaciones Docentes del Departamento de Educacién

Prof. Adanid Prieto, Vicerrectora Asociada de Licencias y Acreditacion, Universidad
Metropolitana de Cupey

Dra. Flordeliz Serpa, Presidenta y Principal Oficial Ejecutivo, NPERCI

2do Foro- 23 de septiembre de 2005
Tema Central: Construyendo el Camino Hacia la Excelencia

Se comparten estrategias practicas y probadas para construir el camino hacia la excelencia
en las CSFL.

Se discuten los siguientes temas:
Integridad, Transparencia y Responsabilidad: Pilares de la Excelencia Institucional
Construyendo el Camino Hacia la Excelencia: Compartiendo Experiencias
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Cuadro 12. Recuento Cronolégico (Continuacion)

Participan |os siguientes ponentes:

Sra. Noemi Cardona, Asesora, Oficina de Renovacion y Esperanza, La Fortaleza

Dr. Nelson Coldn, Presidente y Principal Oficial Ejecutivo, Fundacién Comunitaria de PR

Sra. Suzanne Kleis, Directora Ejecutiva, Fundacion Ferré Rangel

Sr. Raul Ameijeiras, Director Ejecutivo, Comerciantes Unidos para el Desarrollo
Comunitario de Camuy

Dra. Flordeliz Serpa, Presidenta y Principal Oficial Ejecutivo, NPERCI

Se instituyen los Reconocimientos a la Excelencia™ y se entregan los siguientes
reconocimientos:

-Galardén Forjador de la Excelencia™-Profesora Norma Avilés

-Galardén Vanguardista de la Excelencia™-Fundacion Comunitaria de Puerto Rico
-Distincion Honorifica a la Excelencia Institucional™-Fondos Unidos de Puerto Rico

3¢" Foro- 22 de septiembre de 2006
Tema Central: Transformacion Institucional

Se trabajan estrategias para asegurar la supervivencia de las CSFL y se presentan los
resultados del Estudio de Necesidades de las CSFL en Puerto Rico-2006, realizado y
auspiciado por NPERCI. Se anuncia el desarrollo y distribucion, libre de costo, del Informe
del Estudio de Necesidades de las CSFL en Puerto Rico™-2006 y del primer Directorio de
CSFL de Puerto Rico™. Nos enorgullece que nuestro directorio haya sido adoptado y sea
utilizado por otras instituciones de Puerto Rico e Iberoamérica. Esto confirma que nuestra
iniciativa era necesaria y que hemos contribuido al beneficio del Tercer Sector y de la
comunidad, sirviendo de ejemplo e inspiracion a otras CSFL a nivel local e internacional.

Se discuten los siguientes temas:

Transformacion Institucional: Asegurando la Supervivencia de las CSFL

Liderazgo: Motor Propulsor de la Transformacion y la Excelencia

La Cultura de la Corporacién como Factor Promotor de Integridad, Efectividad y Excelencia
Institucional

Participan los siguientes ponentes:

Sra. Denise Santos, Vicepresidenta de Asuntos Corporativos de R. J. Reynolds y Directora
Ejecutiva de la Fundacién Reynolds

Prof. Federico Quifiones, Ex-director, Instituto de Relaciones del Trabajo

Sra. Ivelisse Fernandez, Primera Vicepresidenta y Directora de la Division Nuestra Gente,
Banco Popular de Puerto Rico

Dra. Flordeliz Serpa, Presidenta y Principal Oficial Ejecutivo, NPERCI
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Cuadro 12. Recuento Cronoldgico (Continuacion)

Se entregan los siguientes Reconocimientos a la Excelencia™:

-Galardén Forjador de la Excelencia™-Sra. Lilly Zeller

-Galardén Vanguardista de la Excelencia™-Corporacion para el Desarrollo Econoémico de
Ceiba, CD

-Distincién Honorifica a la Excelencia Instituciona
Comunitario de Camuy, Inc.

|TM

-Comerciantes Unidos para el Desarrollo

4o Foro- 21 de septiembre de 2007
Tema Central: Renovando la Efectividad y Reconstruyendo la Confianza

Se presentan estrategias para demostrar la eficiencia y efectividad de las gestiones
realizadas por las CSFL y reconstruir la confianza publica, incluyendo la utilizacién de
estandares, la rendicion de cuentas y la diseminacion de resultados.

Se discuten los siguientes temas:

Eficiencia y Efectividad de las CSFL

Aumentando la Confianza Publica: Demostrando Nuestras Buenas Intenciones
Impacto de la Imagen de la CSFL en la Confianza Publica

Participan los siguientes ponentes:

Sra. Mariely Rivera, Directora Ejecutiva, Fundacion Chana y Samuel Levis
Sr. Samuel Gonzélez, Presidente y Principal Oficial Ejecutivo, Fondos Unidos
Dr. José L. Diaz, Principal Oficial Ejecutivo, Centros Sor Isolina Ferré, Inc.
Sra. Aixa Vazquez, Presidenta, Overseas Press Club of Puerto Rico

Dra. Flordeliz Serpa, Presidenta y Principal Oficial Ejecutivo, NPERCI

Se entregan |os siguientes Reconocimientos a la Excelencia™:

-Galardon Forjador de la Excelencia™-Sr. Félix Avila Meléndez

-Galardén Vanguardista de la Excelencia™-Fundacion de Desarrollo Comunal de Puerto
Rico, Inc. (FUNDESCO)

-Distincién Honorifica a la Excelencia Institucional™-Miranda Foundation

5t Foro- 19 de septiembre de 2008
Tema Central: Movilizacién de Recursos para la Supervivencia
de las Corporaciones Sin Fines de Lucro

Se discuten estrategias dirigidas a identificar, obtener y utilizar recursos que contribuyan a
la supervivencia de las CSFL.

Se discuten los siguientes temas:

El Recurso Humano como Eje de la Movilizacién de Recursos

Impacto del Intercambio de Recursos en la Supervivencia de las CSFL
El Rol de las Comunicaciones en la Movilizacién de Recursos
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Cuadro 12. Recuento Cronoldgico (Continuacion)

Participan los siguientes ponentes:

Sra. Luz Méndez, Directora Ejecutiva, Fondos CSBG, Administracion de Familias y Nifios

Sra. Patrice M. Dempsey, State Program Director, Puerto Rico/US Virgin Islands State
Office, Corporation for National and Community Service

Sr. Josué Diaz, Voluntary Agency Liaison, DHS-FEMA, Region Il, Caribbean Area Division

Sra. Nuria Sebazco, Presentadora de Tu Mafiana, Univision Television Group

Dra. Flordeliz Serpa, Presidenta y Principal Oficial Ejecutivo, NPERCI

Se entregan los siguientes Reconocimientos a la Excelencia™:

-Galardén Forjador de la Excelencia™-Sra. Jolanda Vélez Pérez

-Galardén Vanguardista de la Excelencia™-Programa del Adolescente de Naranijito, Inc.
-Distincién Honorifica a la Excelencia Institucional™-Proyecto Créate de CREARTE, Inc.

6t Foro- 18 de septiembre de 2009 )
Tema Central: Factores Promotores de Exito en Tiempos de Crisis

Se discuten los siguientes temas:

Recursos Claves para las CSFL: De la Supervivencia a la Autosuficiencia
Estrategias Exitosas para la Sostenibilidad de las CSFL

Capital Humano: Principal Factor para el Exito de las CSFL

Participan los siguientes ponentes:

Sr. Raul Ameijeiras, Director Ejecutivo, Comerciantes Unidos para el Desarrollo
Comunitario de Camuy, Inc.

Sra. Astrid Morales, Presidenta, Astrid Morales Consulting Group

Dr. José Vega, Director, Centro de Desarrollo Econémico, RUM

Dra. Flordeliz Serpa, Presidenta y Principal Oficial Ejecutivo, NPERCI

Se entregan |os siguientes Reconocimientos a la Excelencia™:

-Galarddn Forjador de la Excelencia™-Dr. José Vargas Vidot

-Galardén Vanguardista de la Excelencia™-San Jorge Children’s Foundation, Inc.
-Distincion Honorifica a la Excelencia Institucional™-Asoc. Comunitaria Palmarejo |1, Inc.

Durante el 6t Foro de Excelencia Institucionalsv, la Dra. Flordeliz Serpa,
Presidenta y CEO de NPERCI, presentd la Declaracion Internacional de los
Principios Fundamentales de Estandares de Excelencia para las

Organizaciones Sin Fines de Lucro®.14 La Declaracion fue proclamada y
aprobada por unanimidad por los asistentes al 6% Foro de Excelencia
Institucionalsv, el 18 de septiembre de 2009, en San Juan, Puerto Rico.
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Sistema Operativo de Optimizacién Institucionals® o~ Administrado por NPERCI, tiene el

propdsito de promover la integridad, la transparencia y la responsabilidad en los procesos y
actividades llevados a cabo en las instituciones. Es un programa voluntario dirigido a las
instituciones que desean demostrar que cumplen con normas operacionales. El Sistema
consta de seis areas de responsabilidad institucional: Direccion Estratégica; Gobierno,
Gerencia y Administracion; Recursos Humanos; Desarrollo Institucional; Asuntos Publicos;
y Etica y Responsabilidad Social. El Sistema incluye 29 normas generales de operacion y
226 normas especificas de operacion. A través del Sistema, NPERCI otorga la Certificacion

de Excelencia Institucional™ y el Gran Sello de Excelencia Institucional .

Directorio de Organizaciones Sin Fines de Lucro de Puerto Rico™ (ISSN 2152-663X) o~

Es el primero en su clase en Puerto Rico y es una iniciativa disefiada, coordinada y
auspiciada por NPERCI. Publicado por primera vez en el afio 2005 y actualizado
anualmente, se distribuye a nivel nacional e internacional como una cortesia de NPERCI
para beneficio de las fundaciones, agencias gubernamentales, corporaciones con y sin fines

de lucro y la comunidad en general.

Servicios de Evaluacién o NPERCI es una agencia de evaluacion externa independiente

y es el recurso mas importante en Puerto Rico para las instituciones en materia de
evaluacion y en el establecimiento de normas operacionales. NPERCI promueve la
utilizacién de la evaluacién como un elemento central en la gestion de toda institucion para
proveer servicios de calidad, efectivos y eficientes. NPERCI promueve que la toma de

decisiones de las instituciones se base en datos y se enfoque en resultados, fortaleciendo
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los sistemas de gerencia, evaluacion y control institucional, y promoviendo la
autosuficiencia y la efectividad. NPERCI desarrolla sistemas de evaluacion que son
especificos (enfocados en un programa, proyecto o servicio) y sistémicos (completos, que
consideran toda la entidad como un sistema en el cual existe el objeto de evaluacion). En la

Tabla 4 se presenta un resumen de los servicios de evaluacion provistos por NPERCI.

Tabla 4. Servicios de Evaluacion de NPERCI

' Disefio de evaluaciones ' Desarrollo de medidas o indicadores
\ Evaluacién de programas \ Recopilacién, entrada y analisis de datos

Evaluaciones sumativas Evaluacion de servicios de desarrollo
(efectividad, resultado, impacto) internacional

\ Evaluacion de viabilidad \ Evaluacion de estructuras programaticas
\ Triangulaciéon multiple \ Anélisis de contexto (Environmental Scan)
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Servicios de Apoyo ov A través de nuestros servicios de apoyo, NPERCI provee

asistencia técnica y direccion estratégica, mejora el manejo de los procesos y actividades
en las instituciones y fomenta el uso de la evaluacion como herramienta para promover la
autosuficiencia y la efectividad institucional. NPERCI asiste en el proceso de interpretar
datos y hallazgos para facilitar su entendimiento y aplicabilidad en el desarrollo o
mejoramiento de politicas, practicas y desempefio. En la Tabla 5 se presenta un resumen

de los servicios de apoyo provistos por NPERCI.

Tabla 5. Servicios de Apoyo de NPERCI

\ Sintesis de evaluaciones e informacion \ Planificacion estratégica
Transferencia e infercambio de conocimiento  Perfl de comunidad
’ Revision de literatura ’ Grupos de enfoque

(Plnesdecvaluadén  Enosestss
‘ Disefio de sistemas de evaluacién ‘ Preparacion de propuestas

Desarrolo e medidas o ndioadores  Desarmolode cuestonarios
‘ Métodos de evaluacion ‘ Recopilacion y analisis de datos

Apoyo en el manejo de programas/servicios
poy ) prog y Muestreo
datos
Desarrollo de manuscritos para publicacion Traducciones (inglés < espariol)
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Perfil de las Autoras

Flordeliz Serpa, PhD - Investigadora y evaluadora de profesion desde 1993, ha
ejercido como Presidenta y Principal Oficial Ejecutivo de Non-Profit Evaluation &
Resource Center, Inc. desde su incorporacion en el 2004. Ha impartido cursos
universitarios a nivel graduado en Metodologia de Investigacion y ha colaborado
en proyectos de diversas escalas a nivel local e internacional. La Dra. Serpa
cuenta con diversos escritos publicados en revistas profesionales. Posee una
Maestria en Investigacion Evaluativa y un Doctorado en Administracion.

Lizzette Rojas, PhD - Se ha desempenado como investigadora evaluativa y
consultora en evaluacion desde principios de la década del 1990. La Dra. Rojas
posee una Maestria en Investigacion Evaluativa y un Doctorado en
Administracion. Ha fungido como Principal Oficial de Operaciones para Non-
Profit Evaluation & Resource Center, Inc. desde que la corporacion fuera
establecida en el 2004. Ha dirigido evaluaciones de gran envergadura para
distintos sectores y ha colaborado en importantes proyectos de investigacion
evaluativa en y fuera de Puerto Rico. La Dra. Rojas cuenta con una variedad de
publicaciones profesionales en evaluacion y temas relacionados.

Visite a Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc. en nuestra pagina
electronica (http://www.nperci.org) para actualizaciones en informacion
relevante para las corporaciones sin fines de lucro y temas relacionados a
evaluacion. Para mas informacion sobre recursos, publicaciones y
oportunidades, navegue nuestra pagina y/o envie un correo electronico a
nperci@nperci.org.

I NPERCI I
Non-Profit Evaluation & Resource Center, Inc.

605 Condado Street, Suite 712
San Juan, Puerto Rico 00907

787-550-5964
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