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0s marcos de estratégicos nacionales del sida se han convertido en una piedra angular de las respuestas

contra el VIH en los paises afectados por la epidemia. Enfrentados con el reto de responder a una epidemia

cambiante en un contexto de creciente necesidad y de recursos limitados, los gobiernos han pasado a
considerar la recoleccion de evidencia como herramienta fundamental para disefar sus estrategias a la respuesta
nacional al VIH. Estas deben disenarse cuidadosamente, no solo siguiendo un énfasis general en la prevencion
y el tratamiento sino incluyendo intervenciones especificamente dirigidas a las poblaciones mas expuestas a la
epidemia.

Sin embargo, en la América Latina y el Caribe (LAC) se ha percibido una capacidad limitada para abordar la
planificacion eficaz y la gestion de las respuestas nacionales. A pesar de la existencia de un consenso general
con respecto a la importancia fundamental de la planificacion estratégica para las instituciones publicas, la
complejidad del reto de la epidemia de VIH con frecuencia ha superado la disponibilidad de recursos nacionales
dedicados a planificacion y gestion.

El programa ASAP (por sus siglas en ingles Estrategia para VIH/SIDA y Plan de Accién) se establecié en
2005 como un mecanismo para fortalecer la capacidad de los paises en el diseno y gestion de sus respuestas
estratégicas nacionales al VIH. En América Latina y el Caribe, esta inquietud estaba bien fundada. En el 2008,
la octava ronda del Fondo Mundial no aprobo la gran mayoria de las propuestas pais en América Latina, citando
que la evidencia era limitada y que no habia coherencia entre el tipo de epidémia y las estrategias propuestas.
Una débil planificacion estratégica, planes de trabajo inadecuados, falta de asignaciéon de prioridades o
enfoques inapropiados, fueron especificamente senalados en las negativas de Fondos Mundial.

Esta nota describe el ejercicio de planificacion estratégica de ASAP en América Latina y el Caribe y resume
las razones por qué el programa ha tenido éxito y como su enfoque quiza sea aplicable en otras areas del sector
salud. Esto es un ejemplo de “demanda administrada.”

El ejercicio ASAP en planificacion estratégica ha logrado resultados notables en un plazo corto. La meta
de ASAP en América Latina para el periodo enero 2008- diciembre 2009 fue brindar cooperarcion tecnica a
ocho paises para el fortalecimiento de sus planes estratégicos nacionales en VIH /SIDA, especificamente
que los mismos fueran: a) informados por evidencias; b) centrado en los resultados; y ¢) con estimaciones de
costos totales y realistas. Esta meta se supero antes de la fecha limite: para junio 2009 el Programa ASAP
ha colaborado con nueve paises de la region en el diseno/revision de su estrategia nacional y ya se utiliza la
informacién recogida para la toma de decisiones de politico-programaticas basada en evidencia cientifica.




Se destaca que en junio de 2009 los paises que recibieron el apoyo de ASAP se encontraban en capacidad de
administrar ciertos procesos de planificacion estratégica.como cuantificacion de las poblaciones meta, priorizacion
de programas, racionalizacion de indicadores y determinacion de los costos de actividades planificadas.

¢COMO ASAP LOGRO TALES NOTABLES RESULTADOS?

La cooperacion técnica de ASAP es a demanda y se caracteriza por la integracion de la transferencia de conocimientos
al personal tecnico del pais y un abordaje con enfoque muldisciplinario que brinda garantia de calidad al ejercicio de
planificacion. A diferencia de otras formas de asistencia técnica, el apoyo de ASAP es integral y abarca todos los aspectos
clave de la planificacion estratégica. Es ejecutado por un comprometido equipo de especialistas oriundos de la region, que
trabaja estrechamente con el equipo nacional del Programa VIH/SIDA y ONUSIDA en el nivel pais. Este enfoque generd
una fuerte de sinergia y muy estrecha coordinacion entre las contrapartes de forma tal que las intervenciones propuestas
derivaron en que se alcanzaran los resultados esperados con una adecuada asignacion de recursos. Se destaca que la
evaluacion de los resultados finales supero la de los productos intermedios y los componentes individuales del proceso.

Siete aspectos claves de Programa ASAP contribuyeron a su éxito:

ASAP se ha enfocado en las necesidades de cada pais. El apoyo de ASAP y la transferencia de conocimiento fue
guiado por un Unico enfoque estratégico. ASAP adaptd su propuesta técnica a las prioridades identificadas por las
autoridades nacionales e interesados directos. La agenda de trabajo, el nimero de misiones tecnicas y el tiempo
invertido en las actividades de ASAP variaron segln lo que cada pais solicitd y no se determinaron con anticipacion.

ASAP desarroll6 y aplico un concepto/marco operativo. Para guiar el trabajo sustantivo de la planificacion
estratégica, ASAP adapté el Ciclo de Estrategia por Resultados desarrollado por el Programa Mundial el VIH/SIDA
del Banco Mundial (GHAP) y lo publico como un manual de apoyo tecnico.! El Ciclo de Estrategia por Resultados
adhiere al principio de los “Tres Unos”: el cual propone que la respuesta nacional contra el sida debe tener un unico
plan estrategico, debe ser coordinada por una unica autoridad multisectorial y debe contar con unico sistema de
monitoreo y evaluacion nacional. ASAP adapt6 el Ciclo de Estrategia por Resultados con insumos recogidos durante
las consultas realizada a las contrapartes nacionales; incluida la sociedad civil; y lo utilizo para guiar el proceso de
planificacion y para configurar el documento de la estrategia.

ASAP creé asociaciones eficaces de trabajo. El programa ASAP desarroll6 tres niveles de asociaciones de trabajo
que facilitaron el proceso de planificacion estratégica. Primero, las asociaciones se crearon dentro del Banco
Mundial, vinculando técnicos del Programa Global de VIH/SIDA con especialistas en la Region de América Latina
y el Caribe. Segundo, se constituyo una fuerte alianza entre el Banco Mundial y el Equipo de Apoyo Regional de
ONUSIDA para América Latina. Los equipos de pais del ONUSIDA facilitaron la comunicacion con las autoridades
nacionales, interesados directos y otros socios de Naciones Unidas, garantizando la inclusion del ejercicio ASAP
en el ciclo de planificacion estrategica de los paises. Por Ultimo, la asociacién entre Banco Mundial/ONUSIDA y
gobiernos nacionales asegurd que el proceso ASAP fuera apropiado por la autoridad multisectorial de los paises y
se le diera prioridad al proceso de planificacion. ASAP también establecid relaciones con otros socios claves en la
region, reconociendo de esta forma el trabajo realizado en el area de planificacion estrategica e incorporado sus
contribuciones especificas en las estrategias nacionales.

1 Rodriguez-Garcia, R. and Kusek, J., Planning and Managing for HIV/AIDS Results- A Handbook, The Global HIV/AIDS Program, World Bank, 2007.




ASAP comenz6 con un pais de la region como piloto, analizo los resultados obtenidos y adapto y amplio el
modelo a escala regional. Honduras fue el primer pais en América Latina (y uno de los primeros en el mundo) en
solicitar el apoyo de ASAP para la preparacion del Plan de Estrategia Nacional del VIH/SIDA quinquenal 2008-2012.
Como resultado de la colaboracién entre los lideres nacionales y el equipo tecnico de ASAP, el gobierno hondurefio
adopt6 con éxito el nuevo Plan Estratégico nacional del VIH/SIDA en la fecha planificada (diciembre del 2007).
ASAP analizo detenidamente los éxitos y retos en alcanzados en Honduras y en base a esta experiencia amplio su
estrategia de cooperacion tecnica a Argentina, Bolivia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Panama, Paraguay y Pera.

ASAP desarrollo herramientas innovadoras basadas en resultados clave de la evaluacion de ocho paises. A
finales de 2008, ASAP realizé evaluaciones rapidas en ocho paises con el fin de diagnosticar las necesidades de
cooperacion tecnica en la region y determinar el abordaje del apoyo técnico de ASAP.

Los hallazgos fueron muy heterogéneos con distintos niveles de calidad de las estrategias nacionales. Siete de los
ocho paises tenian planes estratégicos, pero las evidencias eran limitadas y con frecuencia se carecia de lineas de
base. A menudo, los objetivos estratégicos y las intervenciones propuestas en los planes existentes eran generales
y no orientados a la obtencion de resultados. S6lo tres paises habian definido los costos de implementacion de sus
planes y solo un pais tenia un sistema de M&E de nivel nacional. En muchos paises, el liderazgo nacional para el
VIH/SIDA estaba definido vagamente, con superposiciones y desordenado. El equipo tecnico de ASAP comprendid
que los paises estaban enfrentdndose a muchos retos para responder los compromisos sobre VIH/SIDA asumidos a
nivel nacional e internacional.. Para abordar estos temas, ASAP genero dos nuevas herramientas de planificacion:

(i) La Vista Panoramico de los compromisos nacionales; y
(ii) la ruta critica u hoja de ruta para la accion.

Durante el proceso de desarrollo de la Ruta Critica, el equipo ASAP guié la discusion con los interesados directos
y contrapartes nacionales sobre construccion de la evidencia, elaboracion de un marco de resultados costeado,
identificacion de brechas de informacion, la blsqueda de lineas de base y uso de evidencia para la determinacion de
los costos. Se acordd con los interesados directos un cronograma de actividades paso a paso con responsabilidades
claramente definidas (quién hace que). Este proceso se coordiné y facilitdé por los coordinadores del ONUSIDA en el
pais y Asesores de M&E y con activa participacion de la sociedad civil.

A continuacion, la mayoria de los paises optaron por completar los tres productos pilares de la planificacion
estratégica y el documento de estrategia nacional:

i una base de datos compilando los datos disponibles;
i un marco de resultados usando lineas de base de la base de datos;
(iii) una estimacion de los costos.

En cada pais, las Oficinas de ONUSIDA en los Paises, organizaron un seminario donde se presento las modalidades
del apoyo ASAP asi como el enfoque de planificacion estratégica. El Ciclo de Estrategjia por Resultados fue adaptado
segln fuera necesario y se acord6 la ruta critica con el programa nacional y actores clave mediante un proceso
de consulta. La herramienta de Autoevaluacion de ASAP se usé para la preparacion de la estrategia como un
mecanismo colectivo de garantia de la calidad.

ASAP establecio y desarrollo un equipo fuerte de consultores de la region. EI programa cred un equipo de
consultores, seleccionados en base a sus aptitudes técnicas y experiencia de trabajo con los programa nacionales,
asi como por recomendacion de ONUSIDA y otros socios proveedores de cooperacion tecnica. ASAP capacitd
este equipo en el enfoque del programa, en areas de planificacion estratégica, compilacion de datos y marcos de
resultados. Mientras algunos consultores ya tenian experiencia sustantiva regional antes de trabajar con ASAP, otros
eran consultores nacionales que se encuentran ahora capacitados para desarrollar un trabajo regional muy eficaz.
Este grupo se ha convertido en un equipo de expertos técnicos de la region y para la region. Esto permite a ASAP ser
un proveedor de cooperacion tecnica mas flexible y receptivo al momento de responder a las necesidades tecnicas
del pais solicitante.




La estructura del equipo ASAP se encuentra bien definida por un Lider de equipo (ubicado en Washington, D.C.) y
un grupo de consultores que residen en la region: el consultor principal (Haiti), consultores regionales en América
Central y del Sur (Panama, Guatemala, Bolivia y Per(), y otros consultores nacionales a nivel de pais. El equipo virtual,
opera desde una “oficina en el ciberespacio” y brinda apoyo técnico a los programas nacionales seleccionados, con
orientacion estratégica del Lider del Equipo y supervision técnica del Consultor principal la cual incluye examenes
de calidad, coordinacion con el Equipo de Apoyo Regional del ONUSIDA para Latinoamerica y apoyo de campo de
los Coordinadores de ONUSIDA en los paises, técnicos y Asesores de M&E del ONUSIDA.

El énfasis en calidad de ASAP. El Banco Mundial y el Equipo de Apoyo Regional del ONUSIDA para Latinoamerica
trabajan estrechamente para asegurar que el contenido, la calidad y la oportunidad del apoyo tecnico respondan a los
requerimientos de los paises . Su asociacion centra la atencion en la provision del mas alto nivel de experiencia tecnica
a los socios del pais, en la identificacion de los cuellos de botella potenciales y en la deteccion de los signos de alerta
temprana de problemas. Las ensefianzas extraidas en un pais se incorporaron rapidamente en las operaciones ASAP
en curso en otros paises. Por ejemplo, las evaluaciones rapidas fueron con rapidamente seguidas de misiones mas
largas centradas en la transferencia de conocimientos. Ademas, las reuniones periddicas virtuales y presenciales entre
el Equipo de Apoyo Regional del ONUSIDA en Latinoamerica y el Banco Mundial facilitaron la coordinacién, la solucién
de problemas y la garantia de la calidad de los productos. Las reuniones ayudaron a identificar las brechas tanto en
informacion como en la calidad de los estudios consultados para las bases de datos del pais.

¢CUALES FUERON LOS RESULTADOS DEL PROCESO ASAP? ;HUBO RESULTADOS CLAVE?

Resultados:

ASAP ayudo a los paises en el desarrollo de tres tipos principales de productos:

1. Los productos nacionales (solo disponibles en espanol) como las estrategias nacionales, los informes de
costos, el marco de resultados y las bases de datos;

2. Herramientas publicas globales (en espaiiol e inglés) para uso mas amplio y orientados a generar
conocimiento acerca de la epidemia y de la respuesta (por ejemplo, analisis de la situacion, lecciones
aprendidas, retroalimentacion de clientes, ejercicios de inventarios y presentaciones a nivel nacional,
regional y eventos internacionales); y

3. Las plantillas y otras herramientas (solo en espanol) para apoyar la toma de decisiones nacionales,
como una representacién visual del Proceso de Respuesta Nacional que muestra como el proceso de
planificacion estratégica conduce al documento de estrategia, seguido de un énfasis en la planificacion
operativa de programas especificos para mejorar la aplicacion y evaluacion de estrategias (véase grafico
abajo).

Hallazgos

Necesidad de apoyo técnico a los paises de ingreso medio. Segiin muestran los resultados, hay motivos validos
para prestar apoyo técnico a paises de ingresos medios y medios-bajos. Estos paises tienen quizas una mayor
necesidad de apoyo que los paises de ingresos bajos, que a menudo acceden a mayor financiamiento para
estrategias nacionales del VIH/SIDA.




El liderazgo nacional debe definirse claramente. Anteriormente, en algunos paises la responsabilidad nacional
sobre el VIH/SIDA estaba difundida entre diferentes organismos, o carecian de foco o de una funcion definida.
Dado que el proceso de planificacion estratégica ASAP requirié un punto focal y liderazgo claro, se convirtié en
indispensable que cada director del programa nacional del pais y personal clave se involucraran y lideraran el
proceso. Basado en la experiencia en Honduras, ASAP recomendé el establecimiento de un grupo de trabajo técnico
para asegurar propiedad nacional, consenso y transferencia de conocimientos y participacion de los interesados
directos. Ademas, una persona encargada se identifico dentro del programa nacional contra el SIDA para supervisar
todo el trabajo técnico.

El proceso participativo es tan importante como el producto. El apoyo técnico proporcionado dentro del
programa ASAP no apuntd a producir Estrategias Nacionales del SIDA “perfectas”, pero en cambio se centrd
en producir la mejor estrategia posible dentro de contexto politico y social de cada pais. Una mejor respuesta
nacional, desarrollada mediante la colaboracion participativa de todos los interesados directos (incluida sociedad
civil), facilitoé la preparacion de planes operativos concretos con intervenciones dirigidas a alcanzar a los grupos
vulnerables, a abordar las cuestiones relativas al género, asi como el desarrollo de planes de M&E o temario para
las investigaciones. De esta forma, la estrategia nacional fundamentada en evidencias y orientada a resultados
puede convertirse en el vehiculo para una mejor ejecucion de la respuesta nacional.

Una “oficina virtual” de consultores de la region y en la region aumenta la eficiencia, pero requiere un diferente
estilo de manejo. La estructura sencilla y la ubicacion dispersa del equipo ASAP de América Latina aumentaron su
capacidad de responder rapidamente y de compartir conocimientos, pero también gener6 retos para su gestion. A
diferencia de otros equipos de trabajo centralizados, el equipo ASAP tuvo que enfrentar situaciones propias de su
configuracion dispersa, como mantener la productividad y calidad uniforme; el generar confianza y apreciacion entre
los miembros del equipo; evitar malentendidos documentando y confirmando las discusiones, las conclusiones y los
pasos a seguir; y transfiriendo responsabilidades a los miembros del equipo en el terreno. En esta configuracion,
cada consultor es su propio jefe, no obstante, cada uno funciona como parte del equipo para alcanzar los objetivos
comunes. Las reuniones periodicas de los consultores y el lider del equipo permiten identificar los cuellos de botella,
resolviendo los problemas, innovacién y mejora continua de la calidad.

El trabajo dentro del Ministerio de Salud de un pais trae beneficios y retos. En contraposicion con otras regiones
(por ejemplo, Africa subsahariana), los programas de VIH/SIDA en América Latina, a pesar de tener una constitucion
multisectorial, son programas generalmente ubicados dentro del Ministerio de Salud. Esta estructura puede ser
beneficiosa, ya que quien tiene un rol de liderazgo en VIH/SIDA tiene acceso directo a los responsables de la politica
como los miembros del gabinete y otros funcionarios superiores. Por otro lado, tener programas del VIH/SIDA dentro
del gobierno puede plantear retos para organizaciones de la sociedad civil y las ONG que pueden tener dificultades
para asociarse con una dependencia gubernamental, o mas dificil aun el desafio de tener una voz en politica.

(TENDRA EL ENFASIS DE ASAP EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA UNA REPERCUSION A LARGO PLAZO?
¢ PUEDE REPETIRSE?

Aunque es demasiado temprano para decir si el trabajo de planificacion estratégica de ASAP cambiara
extraordinariamente la trayectoria de la infeccién por el VIH en la regién, algunos resultados prometedores en
planificacion y manejo a nivel de pais son ya emergentes. Primero, varios paises estan usando los datos y han
solicitado ayuda adicional para emprender andlisis aun mas complejos para toma de decisiones, lo que significa que
el énfasis en datos probatorios y analisis ha sido (til. Ademas, una encuesta de participantes del proceso ASAP en
Honduras reveld que un porcentaje alto creyé que el proceso ASAP habia conducido a la introducciéon de importantes
prioridades y habia suministrado la informacion practica que condujo a la identificacion de nuevas intervenciones,
respaldadas en evidencias del perfil de la epidemia. Los participantes también consideraron que fue elevado el
enfoque participativo y que la capacidad tecnica local aumento. El énfasis que ASAP coloca en la recoleccion de
la evidencia existente y los datos sobre la epidemia nacional permite que los recursos financieros asignados a las
intervenciones propuestas esten fundamentados y puedan usarse mas eficientemente. En paises como Honduras,




Guatemala, El Salvador y Panama, la compilacién de los datos permitié6 una comprension mas detallada del perfil
de la epidemia lo cual facilito un realineamiento especifico de los escasos recursos presupuestarios nacionales.
El apoyo tecnico brindado por ASAP esta ayudando a los paises a reconocer la importancia de un programa de
investigacion centrado en eliminar brechas fundamentales sobre el conocimiento de la epidemia. Por Gltimo, en una
reunion regional del ONUSIDA y los copatrocinadores mantenidos en septiembre del 2009, los coordinadores del
pais identificaron por unanimidad el trabajo de ASAP como uno de los resultados mas tangibles en la region.

El enfoque de ASAP quiza sea adecuado para la aplicacion en otras areas mas alla del VIH/SIDA como salud u
otros sectores. La revision de la respuesta contra el sida en cada pais se desarroll6 luego de un analisis cuidadoso
de la estrategia anterior, el desarrollo una base de datos probatorios, y el uso de tales datos para priorizar las
intervenciones. Al mismo tiempo se desarrollaron asociaciones estrategicas con actores claves nacionales y se
logro una participacion amplia del liderazgo nacional y otros interesados directos para asegurar la apropiacion por
parte del pais. Estas son estrategias a las que muchos paises aspiran pero encuentran extremadamente dificiles
de realizar.

EL METODO DE ASAP DE PLANIFICACION ESTRATEGICA BENEFICIA ATODOS LOS INTERESADOS
DIRECTOS, LLENADO BRECHAS FUNDAMENTALES

1. ASAP proporciona un ciclo sistematico de la planificacion estratégica al abordar las siguientes
preguntas:

a. ¢Hay datos probatorios?

b. ¢Hay un marco de resultados?

c. ¢ Esta el marco de resultados costeado?

d. ¢Hay un plan para vigilar los resultados y evaluar la respuesta?

e. ¢Se ajusta la estrategia cuando nuevos datos probatorios ingresan al sistema?

2_ASAP facilita la documentacion en el pais de los datos probatorios, clasificado por los indicadores
y por la poblacion, a fin de responder algunas preguntas clave:

a. ¢Conocen los paises los detalles actuales y las tendencias de su epidemia?

b. ¢ Estan informandole los paises a UNGASS sobre los indicadores?

c. ¢Estan coordinando los interesados directos la investigacion y contribuyen al revelar tendencias?
d. ¢Estan los paises centrando su estrategia en las poblaciones mas afectadas?

3.ASAP proporciona una herramienta central (el Ciclo de Estrategias por Resulta) que guia
sistematicamente los Programas Nacionales del VIH/SIDA en la identificacion de los siguientes
elementos fundamentales de planificacion estratégica:

a. Resultados a ser logrados

b. Efectos directo de los resultados

c. Indicadores para supervisar

d. Actores clave que deben involucrarse

e. Acciones fundamentales para ejecutarse para alcanzar los resultados previstos
f. Planes de accion para garantizar la implementacion de la estrategia

4.Involucrando a los interesados directos nacionales en la conduccion del proceso estratégico
para la planificacion sostenida, ASAP respondio las siguientes preguntas:

a. ¢Son los interesados directos nacionales involucrados el proceso?

b. ¢ Estan desarrollando los consultores nacionales aptitudes para mantener el programa?

c. ¢Estan los actores principales ocupados?

d. ¢Se consultan las Organizaciones de la Sociedad Civil (organizaciones de la sociedad civil) y se
involucran? ¢Tienen una voz?
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