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modulo 4: Movilizacion de recursos

Preambulo

Aunque la cuestion de los recursos, en general, y la amplitud de la movilizacion de recursos, en
particular, se mencionan de vez en cuando en los tres primeros médulos de la Guia para la
Planificacién Estratégica, es necesario un cuarto mdédulo dedicado especificamente a la movi-
lizacion de recursos para reforzar los diversos aspectos que ya han aparecido en los médulos 1,
2 y 3, y especialmente para discutir y aclarar un gran numero de supuestos generales respecto
a la movilizacién de recursos.

= Los recursos, y la movilizacion de recursos, con frecuencia se relacionan solamente
con la financiacion; el presente modulo define y aclara la amplitud de los recursos.

= La movilizacién de recursos en el contexto de la planificacion del VIH/SIDA todavia se
suele considerar como un proceso o0 actividad que se produce exclusivamente después
de la planificacion; el presente modulo destaca que la movilizacion de recursos es una
parte esencial del proceso de planificacion estratégica.

= La movilizacion de recursos también es considerada como un sinénimo de garantia de
recursos nuevos o adicionales; el presente modulo pone énfasis en el hecho de que
también se trata de hacer un mejor uso de los recursos ya existentes o de acrecen-
tarlos al maximo.

I. Introduccion

El tema de los recursos, y de su disponibilidad o no disponibilidad, tiene —o deberia tener- una
gran importancia para los planificadores de todas las areas. En efecto, ser estratégico significa,
entre otras cosas, ser realista no solo ante la situacion a la que nos enfrentamos, sino también
por lo que se refiere a los recursos necesarios para lograr nuestros objetivos.

Por este motivo, los ‘recursos’ son una cuestion fundamental en todo el proceso de planifica-
cién estratégica para los programas nacionales del VIH/SIDA. El andlisis de la situacion se
ocupa de la identificacion de los factores mas importantes que pueden influir en la epidemia de
VIH/SIDA. Entre esos factores figura el estudio de los recursos humanos, institucionales y
financieros que pueden determinar la vulnerabilidad de las personas, los sectores o la sociedad
general al VIH. Esos recursos también definen la amplitud y la eficacia de las respuestas nacio-
nales (véase p. 11 del modulo 1).

Evaluar los recursos que aportan los participantes fundamentales en la respuesta al VIH/SIDA
es un aspecto esencial del analisis de la respuesta, puesto que se trata de una evaluacion del uso
sensato que se esta haciendo o se ha hecho de dichos recursos (véase p. 18 del modulo 2).

La formulacion de un plan estratégico implica que se tiene en cuenta la disponibilidad de recur-
sos adecuados para la ejecucion de las diferentes estrategias en todas las areas prioritarias; debe-
ria asimismo estudiar sistemas para mejorar el uso de los recursos existentes (véanse pp.15y 18
del moédulo 3).

Lo mas importante es que la necesidad de implicar activamente a todas las partes interesadas

decisivas en las tres fases de la planificacion estratégica se destaca en todo el proceso como una
estrategia clave para la movilizacion de recursos (ref. p. 26 del moédulo 3).
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Utilizacion del presente modulo

El foco de atencidn principal del presente mddulo es ‘la movilizacion de recursos’, y funda-
mentalmente deberia leerse y usarse conjuntamente con cada uno de los tres primeros modulos.
Haran uso de ¢l los equipos de analisis de la situacioén y/o de andlisis de la respuesta, asi como
el equipo responsable de la formulacion del plan estratégico.

Sin embargo, en alguna ocasion también sera necesario asegurar recursos después de la formu-
lacion del plan estratégico, por ejemplo para apoyar la ampliacion de nuevas estrategias satis-
factorias, o para complementar el déficit de financiacion para una estrategia prioritaria o un pro-
yecto dinamizador. Por este motivo, el presente modulo también se ocupard de enfoques, técni-
cas y métodos pertinentes para este proposito.

Después de ofrecer una vision general y una definicion de los recursos y los asociados provee-
dores de recursos, el moédulo:

i. destaca la manera de movilizar de forma eficaz recursos por medio de un proceso de plani-
ficacion estratégica; y

ii. describe enfoques especificos para la movilizacién de recursos ‘adicionales’ en el curso de
la ejecucion del plan estratégico.

Il. Definicion de los recursos

El término ‘recurso’ se entiende con demasiada frecuencia solamente como ‘fondos o financia-
cion’, en especial en el contexto de la movilizacion de recursos. Y sin embargo, cuando por
ejemplo el fracaso de un proyecto o programa se atribuye a la falta de recursos, a menudo ese
fracaso tiene tanto que ver con los recursos humanos u otros tipos de recursos que con la finan-
ciacion. Asi pues, resulta util definir desde el principio qué se entiende por ‘recursos’y por ‘aso-
ciados proveedores de recursos’.

Recursos

Los “recursos” incluyen no solamente dinero, sino también personas, bienes y servicios.
Cualquier tipo de recurso o forma de apoyo puede agruparse en una de las siguientes categorias:

Recursos humanos

Se trata de las personas necesarias para disefar, ejecutar y seguir de cerca actividades y proyectos.

¢ Tendran que poseer una serie de conocimientos teéricos y practicos adecuados para
llevar a cabo las distintas tareas que se les exijan.

e Pueden ser remunerados o voluntarios.

¢ Pueden trabajar a tiempo parcial o a jornada completa, trasladados temporalmente de
ministerios y otros organos gubernamentales, contratados por organismos interna-
cionales o por ONG nacionales o internacionales, el sector privado, etc.

Recursos financieros
Pueden tener una gran variedad de procedencias:
® Presupuesto gubernamental (incluidos los créditos del Banco Mundial)

e Subvenciones de organismos de desarrollo internacional (ODI), de fundaciones sobre
el SIDA, etc.
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¢ Presupuestos de ONG

e Sector privado.

Bienes y servicios
Entre ellos figuran:

¢ \/ehiculos y equipos informaticos

e Espacio fisico para oficinas

e Tiempo o espacio para publicidad

e Medios para el disefio e impresion

* Asesoramiento financiero, técnico o médico
* Servicios de formacion

e (Centros de reunién y espacios para eventos.

Asimismo, esos bienes y servicios pueden ser proporcionados con un costo reducido o ser dona-
dos gratuitamente.

En ultimo lugar, un recurso importante que se suele olvidar y que se incluye en el presente
modulo, es el tiempo que las personas pueden dedicar voluntariamente a diversos aspectos
importantes del trabajo relacionado con el VIH/SIDA: desde la sensibilizacion politica al mas
alto nivel hasta los servicios comunitarios.

Asociados proveedores de recursos

Todos los asociados actuales y potenciales proveedores de recursos se pueden clasificar de
forma general en diferentes niveles utilizando el siguiente esquema:

Local/Distrito | Provincial/ | Nacional Internacional
Regional

Gobierno
ONG

Donantes/organismos de
desarrollo internacional

Sistema de las
Naciones Unidas

Sector privado

Comunidades

Cada grupo presenta ventajas y problemas particulares que se pueden resumir de la siguiente
manera:

Los gobiernos
Es importante contar con el liderazgo de los gobiernos en la respuesta nacional y que esos

gobiernos se identifiquen con la respuesta. Un programa nacional del SIDA con una buena ges-
tion gubernamental implica:

* una direccion del programa firme y una respuesta nacional coherente
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® recursos patencialmente sustanciales, que incluyan personal, oficinas, equipo y servicios
e coordinacion del apoyo externo

e acceso a la amplia gama de actividades, disciplinas e intereses en el sector publico.

A pesar de reconocerse que es necesario un enfoque multisectorial para abordar el problema del
VIH/SIDA de forma eficaz, en muchos casos el tnico compromiso significativo del sector
publico procede del sector sanitario. Ademads, en algunas ocasiones el gobierno se ve dificul-
tado por reglamentos administrativos y procedimientos que pueden impedir la entrada de un
importante nimero de recursos —en particular financieros, pero también humanos- procedentes,
por ejemplo, de ambitos centrales, provinciales o distritales. A veces puede resultar delicado o
dificil para un gobierno asignar recursos, o participar directamente en ese proceso, para deter-
minadas actividades de prevencion del VIH, como las que se orientan a los comportamientos
como el consumo de drogas o el comercio sexual, que pueden ser ilegales.

Las ONG

En la actualidad existen innumerables ONG nacionales e internacionales especificas sobre el
SIDA, que proporcionan servicios que engloban todo el conjunto de estrategias y actividades de
prevencién y atencion y toman parte en ellos. Esas ONG desempefian una funcion vital y reali-
zan aportaciones significativas a las respuestas nacionales satisfactorias. Presentan asimismo
algunas ventajas singulares, y no tan solo las siguientes:

* | a pertinencia respecto a las necesidades de la comunidad y populares, y la capacidad
de respuesta a esas necesidades

e El compromiso y la motivacion de los recursos humanos de las ONG nacionales mas
pequenas

* | a capacidad, a diferencia del sector gubernamental, para trabajar con la poblacion
marginada, como los consumidores de drogas o profesionales del sexo.

Las ONG suelen estar mas dispuestas a adoptar riesgos, como asignar recursos para estrategias
experimentales, o iniciar proyectos piloto en nuevas areas tematicas y geograficas. Las ONG
internacionales también proporcionan un enlace con grandes redes y son, por consiguiente,
fuentes sustanciales de apoyo técnico y econdémico.

Por otro lado, la proliferacion de ONG especificas sobre el VIH/SIDA a veces se ha producido
a expensas de la calidad y la responsabilidad, con proyectos mal ideados o inapropiados que aca-
paran los escasos recursos y que no tienen ningiin impacto significativo. Otras areas de preo-
cupacion incluyen las siguientes:

¢ Desconfianza mutua entre gobiernos y ONG
e Estructuras de gestion deficientes

¢ | as prioridades especificas de algunas ONG es posible gue no siempre concuerden con
las de los programas nacionales.

Los donantes/organismos de desarrollo internacional

En los primeros afios de la epidemia de VIH/SIDA, los organismos de desarrollo multilateral y
bilateral eran las principales fuentes de recursos —especialmente financieros- para los progra-
mas nacionales del VIH/SIDA. Aunque el total de ayudas econdmicas a esos programas ha dis-
minuido en los ultimos afios, la ayuda para el desarrollo facilitada por donantes bilaterales sigue
siendo una importante, si no la mas importante, fuente de recursos humanos y financieros, bie-
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nes y servicios para muchos paises con pocos recursos.

Las relaciones y la dinamica entre los donantes y los gobiernos nacionales en algunos casos
pueden estar influidas por los siguientes factores:

* En los lugares donde el apoyo de los donantes bilaterales estd encauzado por o a
través de las ONG pueden agravarse las posibles tensiones entre las ONG vy los
gobiernos.

e En particular, cuando los mecanismos nacionales de coordinacion no son fuertes, la
coordinacién entre los donantes también puede ser deficiente.

e Es posible que algunos donantes s6lo estén preparados para apoyar determinadas
estrategias e intenten, de esta manera, influir en las prioridades de los programas
nacionales.

El sistema de las Naciones Unidas

El apoyo multilateral ha disminuido de forma general y en la actualidad se centra mas en ini-
ciativas dinamizadoras, asistencia técnica y sensibilizacion, incluyendo los esfuerzos para mul-
tiplicar recursos adicionales. Al mismo tiempo, la creacion del ONUSIDA se propone aumen-
tar al maximo los recursos y asegurar una mayor coherencia de los esfuerzos de los distintos
organismos del sistema de las Naciones Unidas en apoyo a las respuestas de los paises.

Con la creacion del ONUSIDA y el aumento de la eficacia de los Grupos Tematicos de las
Naciones Unidas sobre el VIH/SIDA en los paises, se prevé que haya una mayor y mejor coor-
dinacion no sélo del apoyo del sistema de las Naciones Unidas, sino también del conjunto de la
ayuda externa en general.

A través del ONUSIDA y de sus copatrocinadores, un nimero importante de bienes comunes,
ademas de una respuesta de las Naciones Unidas mas fuerte y coherente, estd cada vez mas
pasando a estar disponible para todos los paises, incluyendo:

* |a mejora del acceso a las practicas optimas, asi como del intercambio de tales practicas;

¢ |a mejora del acceso a los recursos técnicos (por ejemplo, a través de redes de recur-
sos técnicos), y

* |a mejora del acceso a los bienes y servicios, incluidos los preservativos y medica-
mentos.

El sector privado

Con los crecientes indicios del impacto negativo de la epidemia de VIH/SIDA en determinados
sectores y en la productividad, en la actualidad un nimero mayor de miembros del sector pri-
vado esta dispuesto a apoyar los programas de prevencion, que consideran una inversion. De las
multiples asociaciones que las preocupaciones relacionadas con el VIH/SIDA estan generando,
la que se establece entre los sectores publico y privado en los paises tiene un potencial tnico.
Al mismo tiempo, plantea algunas dificultades.

El potencial del sector privado no so6lo reside en los recursos financieros que pueden aprove-

charse, sino también en los considerables recursos humanos que representa y en el liderazgo
social que puede proporcionar. Entre otros puntos fuertes figuran los siguientes:

e Su compromiso en la prevencién del SIDA puede englobar tanto a su propio personal
como a sus clientes.
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e Conocimientos practicos especificos que son muy pertinentes en la prevencion del
SIDA, por ejemplo en la comunicacion.

e Enfoques profesionales de indole empresarial.

e Una cultura de la eficiencia, rentabilidad y responsabilidad.

Por otro lado, la comprension de las cuestiones relacionadas con el VIH/SIDA por parte de los
diferentes elementos del sector privado es variable y a menudo incompleta. Teniendo en cuenta
esas diferencias y los numerosos intereses representados, la coordinacion y evitacion de men-
sajes conflictivos pueden ser un escollo.

Las comunidades

Potencialmente, la fuente mds importante de recursos se encuentra en las comunidades que son
o pueden ser movilizadas en relacion con el problema del VIH/SIDA.

La comunidad o comunidades se definen aqui no sélo por lo que se refiere a proximidad geo-
grafica —aunque a menudo sea éste el caso- sino en el sentido amplio e inclusivo de grupos de
personas que pueden tener vinculos relacionados con la cultura, la religion, las creencias, las
practicas y, por encima de todo, con una preocupacion y un interés comunes por la prevencion
y la atencion del VIH/SIDA. Esos diferentes tipos de comunidades también se pueden reagru-
par en las siguientes categorias:

» Comunidades de interés —grupos de personas con un propésito comuan, como los pro-
fesionales de la atencion de salud que trabajan en el campo del VIH.

» Comunidades circunstanciales —personas con antecedentes muy diferentes, pero a las
gue une un hecho comun, por ejemplo las personas con hemofilia que han sido infec-
tadas a través de productos sanguineos contaminados.

» Comunidades estructurales —personas con una identidad o una historia comunes, y
gue comparten valores o actitudes comunes que las unen y las identifican como una
comunidad especial.

Puede tratarse de grupos religiosos u organizaciones juveniles o de mujeres, sindicatos, asocia-
ciones profesionales y clubes socioculturales y, no en menor cuantia, de asociaciones de perso-
nas que viven con el VIH/SIDA (PVVS). Cada una de esas comunidades proporciona diferen-
tes recursos, medios de accion y preparacion para responder al VIH/SIDA. A pesar de esas dife-
rencias, nunca podra insistirse demasiado en la capacidad de dichas comunidades una vez hayan
sido movilizadas en la cuestion del VIH/SIDA.

Los puntos fuertes de una comunidad movilizada estan resumidos en una actualizacion técnica
del ONUSIDA (véase La movilizacion de la comunidad y el SIDA, Actualizacion técnica — abril
de 1997). Entre esos puntos figuran los siguientes:

e conocimiento de la vulnerabilidad individual y colectiva al VIH
e motivacién para hacer frente a la vulnerabilidad
¢ conocimiento de las opciones que pueden elegir para reducir dicha vulnerabilidad

¢ el tiempo, los conocimientos practicos y otros recursos que estan dispuestos a invertir.
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IIl. Movilizacion de recursos a traves de
la planificacion estrategica

Las caracteristicas y los puntos fuertes esenciales de los enfoques estratégicos para la planifi-
cacion en materia de VIH/SIDA se encuentran resumidos en la introduccion de las Guias del
ONUSIDA (Véanse pp. 4-5). Directa o indirectamente, todos esos puntos fuertes y caracteris-
ticas tienen aspectos y dimensiones relacionados con los recursos. En conjunto, subrayan el
hecho de que la movilizacion de recursos es una parte integrante de los procesos de planifica-
cion estratégica.

En la siguiente seccion se analizan con mas detalle algunas de las formas en que la moviliza-
cion de recursos tiene lugar a través del proceso de planificacion estratégica.

1.1 Implicacion de asociados decisivos en el proceso de
planificacion

Los tres primeros modulos de la Guia para la planificacion estratégica (véanse p. 7 del mddulo
I; p. 25 del moédulo 2, y p. 8 del mddulo 3) destacan que es importante asegurar la participa-
cion de las partes interesadas determinantes y de los asociados proveedores de recursos en todos
los estadios de la planificacion estratégica. Es imprescindible que se reunan una diversidad de
conocimientos practicos y técnicos para efectuar unos analisis de la situacion y de la respuesta
completos, mientras que para la formulacion del plan estratégico es importante que se impli-
quen en la respuesta cuando menos el mismo numero de los asociados actuales y potenciales.
Entre esos asociados figuran diferentes sectores gubernamentales, organizaciones comunitarias
y ONG, incluidas las asociaciones de PVVS, centros académicos y de investigacion, el sector
privado y los donantes internacionales.

Esta amplia participacion en los analisis de la situacion y de la respuesta enriquece la valora-
cion. Lo que es mas importante es que también asegura el sentido de “identificacién” con el
proceso y los resultados. Del mismo modo, la implicacion de las partes interesadas fundamen-
tales en la formulacion del plan estratégico es un primer paso importante para movilizar los
recursos financieros y humanos de los diferentes asociados para la ejecucion del proceso.

Garantia del liderazgo de los gobiernos

Cada vez es mas evidente que el VIH/SIDA tendrd un impacto en los planes a largo plazo de
muchos paises y en sus programas para el desarrollo social y econdmico en particular. Asi pues,
es sumamente importante que el gobierno, que es responsable del establecimiento de esos pro-
gramas, asuma el liderazgo de todo el proceso de planificacion. Y no se trata solamente de un
liderazgo técnico. El liderazgo politico de alto nivel es crucial. La viabilidad y sostenibilidad de
los programas dependeran del alcance de la respuesta al VIH en el marco del desarrollo nacio-
nal, algo que so6lo pueden llevar a cabo los gobiernos.

Participacion comunitaria

Si bien los materiales y los fondos son sin duda alguna necesarios para llevar a cabo las activi-
dades, es todavia méas importante contar con recursos humanos motivados y cualificados. La
participacion de las comunidades afectadas en los estadios pertinentes del proceso de planifi-
cacién es tan importante como el liderazgo gubernamental en el proceso de planificacion. Las
comunidades representan el recurso individual mas importante para la respuesta de un pais.
Individual y colectivamente —se trate de miembros de poblaciones afectadas, de asociaciones de
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PVVS, de proveedores de servicios relacionados con el VIH/SIDA, de ONG nacionales o inter-
nacionales, de pequefias organizaciones locales, de centros de investigacion, de epidemidlogos
o de estudiosos del comportamiento-, realizan contribuciones valiosas en las respuestas nacio-
nales, mas sustanciosas cuanto mas implicados estén en el proceso de planificacion.

La participacién comunitaria —aunque puede resultar dificultosa- es una forma de asegurar la
pertinencia y el realismo de las estrategias, y de movilizar los recursos inherentes de las comu-
nidades.

Participacion de los principales organismos de desarrollo internacional

La mayoria de los programas nacionales dependen hasta cierto punto del apoyo externo. Asi
pues, es conveniente motivar a los principales donantes para que participen en un proceso de
planificacion estratégica nacional, especialmente en el estadio de la formulacién de un plan
estratégico. Tal como se afirma en el médulo 3, “integrar a todas las partes interesadas en la for-
mulacion del plan es un primer paso esencial para la movilizacion de recursos, tanto humanos
como financieros” (véase p. 8). Esa integracion también tiene que fomentarse, ya que muchos
donantes pueden tener intereses y prioridades especificos que no siempre coincidan con las
prioridades nacionales.

Su participacién activa en el proceso de planificacion estratégica nacional garantizara la cohe-
rencia y aumentara al maximo los beneficios nacionales de la distribucion de recursos en las
areas prioritarias. Ademas de las diversas ‘comunidades’ mencionadas anteriormente, en este
estadio las ‘partes interesadas fundamentales’ no sélo incluiran a los donantes internacionales,
sino también, es de esperar, a algunos asociados nuevos o potenciales proveedores de recursos,

Como se ha indicado repetidamente en todos los modulos de la Guia para
la Planificacion Estratégica del ONUSIDA, las personas que viven con el
VIH/SIDA o que estin directamente afectadas por esa enfermedad son
asociados muy valiosos en cualquier intervencion relacionada con el
VIH/SIDA. El ONUSIDA fomenta y apoya una mayor implicacion de las
personas que viven con el VIH/SIDA en la respuesta a la epidemia.

tal como se ha sefalado en los analisis de la respuesta y de la situacion.

lll. 2 Acrecentar al maximo los recursos disponibles

Un supuesto ampliamente difundido respecto a la movilizacion de recursos es que esa estrate-
gia trata inicamente de asegurar recursos nuevos o adicionales. Sin embargo, en el contexto de
enfoques estratégicos para la planificacion, es particularmente importante destacar que movili-
zar recursos significa tanto hacer un uso mejor o mas sensato de los recursos disponibles como
movilizar recursos adicionales.

A continuacién se exponen algunas preguntas esenciales a este respecto:
0 ¢Sigue siendo pertinente la respuesta actual?
0 ¢Son eficaces las respuestas actuales y, en particular, son rentables?

0 ¢Existen posibilidades y/o imperativos para la redistribucion y reprogramacion de
recursos? ¢Cuéles son las prioridades en la actualidad?

0 ¢Sigue siendo pertinente la respuesta actual?
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La primera pregunta clave plantea la pertinencia de la respuesta actual. Una de las razones por
las que es dificil adoptar enfoques estratégicos para la planificacion en materia de VIH/SIDA
es que nos enfrentamos a situaciones que no son estaticas. Las situaciones cambian —a veces
rapidamente- en el tiempo y en el espacio, lo que significa que las estrategias y las actividades
que son perfectamente pertinentes ahora pueden serlo menos, o incluso no serlo, en el futuro.

Por este motivo, es muy importante realizar un analisis de la situacion y a continuaciéon un ana-
lisis de la respuesta que informe al equipo de planificacidn estratégica sobre la pertinencia de
estrategias especificas y de actividades en un momento concreto en el tiempo (véanse pp. 17-
18 del mddulo 2). En todos los casos, pero especialmente en situaciones en las que los recursos
humanos y financieros son escasos y limitados, supone un desperdicio seguir asignando esos
recursos a zonas donde ya no son pertinentes o que son menos importantes que otros. La repro-
gramacion de esos mismos recursos para zonas donde ahora son mas pertinentes es la manera
mas eficaz de movilizar recursos.

0 ¢Son eficaces las respuestas actuales? ;Son rentables?

El segundo grupo de preguntas se centra en discernir si las estrategias y actividades actuales,
especialmente en aquellas areas que habrian sido identificadas como prioritarias por medio del
analisis de la situacion (véanse pp. 17-18 del modulo 2), son eficaces, y en particular si son
rentables.

Observar, y comparar, la eficacia de estrategias o intervenciones especificas de prevencion y/o
de mitigacion del impacto del SIDA no resulta evidente. Cuestiones como la diversidad de con-
textos sociales y epidemiologicos en los que tienen lugar las intervenciones, como la eleccion
e idoneidad de las medidas del resultado que podrian utilizarse como indicadores aproximados
de la eficacia, o como la compleja interaccion entre los diferentes programas y estrategias que
estan en marcha al mismo tiempo, dificultan los intentos de estimar la eficacia.

Sin embargo, es posible y deseable tener una vision critica de algunos factores que pueden
explicar el éxito o el fracaso. Entre esos factores figuran los siguientes:

= Suficiencia de los recursos
= |doneidad técnica

= Rentabilidad

Suficiencia de los recursos

Evaluar la suficiencia de las aportaciones —técnicas, financieras, pero también de bienes y ser-
vicios, sin olvidar los recursos humanos- a estrategias especificas es una parte esencial del ana-
lisis critico de los motivos de su éxito o fracaso. Esa evaluacion también proporciona la infor-
macidn necesaria para el analisis final de la rentabilidad y ayuda a los planificadores y otras
partes interesadas a definir las prioridades con miras a movilizar recursos para estrategias
potencialmente eficaces que de otra manera podrian quedar descartadas.

No hay que dejar de insistir en la importancia que tienen para el éxito y la eficacia de una acti-
vidad unos recursos humanos adecuados. Mientras que por lo general la mayoria de las personas
atribuye el fracaso a la falta de recursos materiales, bienes o fondos, a menudo existe una gran
reticencia a reconocer que éste puede deberse a la ausencia de conocimientos especializados, a
unos conocimientos técnicos inadecuados, o incluso a la falta de motivacién y compromiso.

Idoneidad técnica y practicas optimas

Tal como lo destaca el mddulo 2 (véase p. 18), se ha aprendido mucho en la tltima década sobre
lo que puede dar resultado o lo que no da resultado en la prevencion y atencion del VIH/SIDA.
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No obstante, existen muchos casos en los que los programas todavia estan descubriendo qué
deberia funcionar mejor en sus respectivos contextos. Muchos andlisis de la respuesta destaca-
ran el fracaso de actividades debido a la poca idoneidad técnica, que tiene como consecuencia
que recursos importantes se vean absorbidos por actividades ineficaces o ineficientes. Esas
situaciones ponen de relieve la importancia y trascendencia de una estrategia de documentacion
e intercambio de ‘practicas dptimas’ y de ensefianzas adquiridas como un medio para avanzar
en la ‘curva de aprendizaje’ de programas y para reducir al minimo la pérdida innecesaria de
tiempo y recursos en intervenciones poco eficaces.

En todas las fases del proceso de planificacion estratégica, pero especialmente en la formula-
cion de estrategias en areas prioritarias (véanse pp. 14-15 del mddulo 3), los equipos podran
indicar las oportunidades que tienen los programas nacionales de sacar partido de las ensefan-

La Coleccion “Prdcticas Optimas” del ONUSIDA incorpora actualizaciones téc-
nicas, puntos de vista y estudios de caso, asi como materiales fundamentales, en
una extensa gama de cuestiones y problemas relacionados con el VIH/SIDA.
Ademas de la documentacion y difusion del material de prdcticas optimas, el
ONUSIDA esta fomentando y apoyando en los paises, y entre los paises, proce-
sos de aprendizaje y reproduccion de ‘prdcticas dptimas’ sobre lo que da y lo que
no da resultado.

zas adquiridas y de las practicas dptimas internacionales.

Rentabilidad

La eficacia en funcion de los costos, o rentabilidad, es una medida de la eficacia comparativa
de estrategias y métodos discretos para alcanzar el mismo objetivo (en este caso, la prevencion
y atencion del VIH/SIDA). Dado que las necesidades de los programas en competencia crecen
o los recursos se hacen escasos, la eficacia en funcion de los costos es un tema que adquiere
todavia mas significado e importancia. Los planificadores estratégicos estan encargados de
aconsejar a los responsables de adoptar decisiones sobre coémo hacer el mejor uso posible de los
recursos escasos. A este respecto, el analisis de la eficacia en funcion de los costos es el método
de eleccion que permite a los gestores y planificadores de programas tomar decisiones infor-
madas sobre la asignacion de recursos. Permite identificar asimismo la eficacia relativa de acti-
vidades alternativas al comparar los costos y los productos o resultados.

Centrarse en la eficacia en funcién de los costos o en la eficacia de las respuestas implica plan-
tearse continuamente preguntas tales como las siguientes:

= ;Qué costos conllevan una actividad especifica o un grupo de actividades en el pro-
grama?

= ;Cual es el rendimiento de dicha actividad, es decir, cuales son los beneficios que se
obtienen?

= ¢ Cudl es el costo de oportunidad de esta actividad? En otras palabras, ¢estamos rea-
lizando un uso 6ptimo de nuestros recursos o obtendriamos mas dedicando recursos
a otras actividades?

U ¢Existen oportunidades y/o imperativos para la redistribucion y
reprogramacion de recursos? ;Cuales son las prioridades en Ia
actualidad?

El tercer grupo de preguntas destaca meramente la importancia de los enfoques estratégicos en
un contexto tan dindmico como el del VIH/SIDA. Ser estratégico significa, entre otras cosas,
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ser pertinente a la situacion actual y realista en cuanto a los recursos requeridos para ejecutar
estrategias planificadas (véase la introduccién a la Guia para la planificacion estratégica, pp. 4-
5). Dicho de otra manera, ser estratégico significa ser sensible a los cambios y ser capaz de esta-
blecer prioridades.

Adaptacion y respuesta al cambio - vigilancia y evaluacion

Hasta aqui, el presente mdodulo ha hecho hincapié en la importancia crucial de mantener la per-
tinencia en los contextos cambiantes de la epidemia de VIH/SIDA. Es importante realizar un
proceso repetitivo de reflexion y andlisis para permitir a los diversos asociados en una respuesta
nacional que permanezcan alerta ante nuevas situaciones a medida que surgen, alerta a las opor-
tunidades con miras a acrecentar al maximo las ventajas de una reprogramacion y una distribu-
cion de recursos oportunas. Alternativamente, también se puede ver como una manera de estar
alerta a los obstaculos que tienen que superarse, y de reducir al minimo las pérdidas que pue-
den aumentar, por ejemplo, con la distribucién continua de recursos a areas que en la actuali-
dad pueden ser menos criticas que otras o que quiza hayan dejado de ser prioritarias del todo.

Ser estratégico significa ser capaz de hacer frente a los cambios. Esto implica flexibilidad en
materia de gestion, por ejemplo, con una estructura de gestion que combine la adopcidn de deci-
siones descentralizada con una delegacion eficaz de la autoridad. Sin embargo, ante todo debe
existir un buen sistema de vigilancia y evaluacion. Esto servira para proporcionar a los gesto-
res y ejecutores de programas la informacion oportuna, no sélo sobre el estado de ejecucion de
las actividades del programa, sino también, y conviene destacarlo, sobre las cuestiones funda-
mentales de su eficacia, eficiencia y pertinencia sostenida. Lo que se necesita para que un sis-
tema como ¢éste funcione correctamente es un plan que establezca, como minimo:

= Objetivos, productos y resultados claros
= Metas realistas

» Indicadores validos y claros

Establecimiento de prioridades

El establecimiento de prioridades es una caracteristica esencial y clave de la planificacion estra-
tégica y, del mismo modo, una de las numerosas facetas de la movilizacion y distribucion de
recursos. En todas las situaciones se tienen que tomar decisiones sobre lo que hay que hacer y
lo que puede hacerse desde un punto de vista realista. Esto es todavia mas cierto en el contexto
de recursos limitados. El proceso global de la planificacion estratégica tiene por objeto guiar a
los 6rganos de decision en la adopcion de decisiones que tendran como resultado el mejor uso
posible de recursos humanos y financieros valiosos.

En el pasado, con demasiada frecuencia la planificacion sobre el VIH/SIDA ha dado como
resultado planes poco realistas que intentaban abarcar todas las posibilidades, unos planes que
no prestaban la debida consideracion a la importancia relativa y a la pertinencia de estrategias
especificas, asi como a su viabilidad, eficacia relativa y accesibilidad financiera.

En ultimo término, todas las preguntas anteriores —sobre la pertinencia y rentabilidad, sobre la
suficiencia de recursos, sobre los determinantes principales de la epidemia, y de ahi las priori-
dades para la accion, sobre lo que da resultado y lo que no da resultado, y por qué razon- sir-
ven para informar a los planificadores y los donantes sobre cémo y dénde deben distribuir los
recursos de manera que aumente al maximo el rendimiento de la inversion.

Guia para la planificacién estratégica ... Movilizacién de recursos ﬂ



1I1.3 Movilizacion de recursos adicionales

El presente modulo destaca las diversas maneras en las que la movilizaciéon de recursos
forma una parte integrante —de hecho un resultado importante- de los enfoques estratégicos
para planificar las respuestas al VIH/SIDA. En ¢él se subraya de forma especifica el alcance
que efectivamente adquiere la ‘movilizacion’ de recursos a través de:

¢ |a implicacion de todas las principales partes interesadas en el proceso de planifi-
cacion estratégica;

¢ |a identificacion de los determinantes principales de la epidemia en un momento y
un lugar especificos;

e el establecimiento de prioridades en consecuencia;

¢ |a garantia de que los escasos recursos se destinan a las prioridades mas urgen-
tes y a las estrategias y enfoques mas eficaces en funcion de los costos para un
objetivo concreto.

El médulo también hace hincapié en la importancia e idoneidad de aplicar y adaptar ‘practi-
cas optimas’ internacionales y las numerosas ‘enseflanzas adquiridas’ sobre prevencion y
atencion del VIH/SIDA con miras a ganar un tiempo valioso y reducir al minimo las pérdi-
das que de otro modo se producirian asignando recursos a estrategias menos eficaces o
menos adecuadas.

A pesar de esos aspectos de la movilizacion de recursos inherentes en la planificacion estra-
tégica, es evidente que la dindmica de las situaciones y las respuestas relativas al VIH/SIDA
es de tal naturaleza que de vez en cuando se necesitardn recursos adicionales para afrontar
situaciones en evolucion, para apoyar estrategias nuevas y ampliar la respuesta.

La presente seccidn trata distintas estrategias y métodos para asegurar recursos ‘adicionales’
y destaca una vez mas que los recursos no sélo incluyen fondos sino también bienes y ser-
vicios y recursos humanos. En particular, se abordan las siguientes estrategias:

a) Identificacion y movilizacion de nuevas asociaciones

b) Desarrollo de redes de recursos técnicos

¢) Recaudacion de fondos

a) Identificacion y movilizacion de nuevas asociaciones

La planificacion estratégica consiste en examinar los obstaculos, y las posibilidades (véanse
pp. 11-12 del modulo 1), para una respuesta ampliada mas fuerte y eficaz. Durante el anali-
sis de la situacion el equipo tendra en cuenta los principales determinantes y consecuencias
del VIH/SIDA v, por lo tanto, las areas prioritarias para la accion, asi como los cambios que
pueden necesitarse para pasar de la situacion actual a la deseada. Luego examinara tanto lo
que obstaculiza los cambios necesarios en las dreas prioritarias como los factores que pue-
den fomentar dichos cambios.

Asi pues, el equipo puede contribuir mucho a movilizar recursos adicionales no so6lo para las
necesidades a corto plazo inmediato, sino también para las oportunidades que pueden surgir
a medio o largo plazo:

¢ identificando las oportunidades para implicar a nuevos participantes y nuevas aso-
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ciaciones proveedoras de recursos para efectuar esos cambios;

e examinando las diferentes razones especificas que pueden maotivar esas nuevas asocia-
ciones potenciales a participar en las estrategias actuales y en los programas del
VIH/SIDA o a asignarles recursos;

e preparando el terreno para movilizar recursos para intervenciones futuras y estrategias
emergentes.

Como es 16gico, la atenciéon con respecto a la movilizacion de recursos adicionales se centrara
generalmente en los organismos de desarrollo internacional. Pero también merece la pena mirar
mas alla de los gobiernos y organismos donantes tradicionales. Por ejemplo, actualmente existen
diversas fundaciones creadas por empresas privadas, por la industria del espectaculo o por insti-
tuciones religiosas, que poseen recursos que pueden utilizarse para proyectos especificos sobre el
VIH/SIDA o relacionados con el SIDA.

Si bien es probable que los donantes externos representen un componente importante, existen aso-
ciados ‘nacionales’ proveedores de recursos igualmente importantes que podrian ser una fuente
significativa de recursos financieros y técnicos. El recuadro de la pagina siguiente destaca ejem-
plos de nuevas asociaciones potenciales que podrian surgir en el proceso de planificacion estra-
tégica, en particular durante una evaluacion y analisis de la situacion.

[0 Desarrollo de redes de recursos técnicos

A medida que las respuestas nacionales evolucionan y surgen estrategias nuevas, lo que cada vez
requieren mas los paises es conocimientos técnicos o especializados. La demanda de esos conoci-
mientos en una gran variedad de dreas de los programas o sobre cuestiones especificas de preven-
cion y atencion estd aumentando cada vez mas a medida que un numero creciente de paises intenta
anticiparse a la amenaza de la epidemia y ampliar su respuesta al VIH/SIDA. Tal como se ha des-
tacado (véase la seccion Idoneidad técnica y practicas optimas, p. 12), compartir las ensefianzas
adquiridas y la experiencia en practicas 6ptimas puede ayudar a que los paises acorten la curva de
aprendizaje y, de esta manera, ganen tiempo y, en el proceso, ahorren recursos muy necesarios.

A este respecto, la identificacion y movilizacion de nuevas asociaciones también abarca la idea o
estrategia de desarrollo de redes en general y, especificamente, de redes de recursos técnicos,
como una manera de ampliar una base de recursos regional o nacional y facilitar el acceso de los
paises a los conocimientos técnicos.

(El ONUSIDA y sus copatrocinadores estan fomentando y apoyando el desarrollo y fortaleci-
miento de redes de recursos técnicos en diversas areas clave a los niveles nacional y regional.)

[0 Recaudacion de fondos de donantes/ODI

Participacion de los organismos de desarrollo en la planificacion

La Guia para la Planificacion Estratégica hace hincapié en las ventajas de asegurar la participa-
cion de todas las partes interesadas de mayor peso, incluidos los principales donantes, en el pro-
ceso de planificacion. Al igual que con todos los posibles asociados proveedores de recursos, su
participacion deberia asegurar la ‘identificacion’ con el plan estratégico y el plan de accion resul-
tantes, y una mayor predisposicion para aportar recursos — y particularmente fondos — para la eje-
cucion de actividades. Ademas, esa participacion hara que los propios donantes sean mas recep-
tivos a las peticiones de futuros fondos adicionales, tanto si dichos fondos se requieren para
ampliar la respuesta o para aprovechar oportunidades con miras a iniciar proyectos nuevos.
Asimismo, como las respuestas nacionales han pasado a ser mas multisectoriales y multidimen-
sionales, los donantes buscan asegurarse cada vez mas de que esos nuevos proyectos o iniciativas
estén en mayor o menor medida orientados por un marco estratégico nacional. Aqui es donde tam-
bién un fomento de la sensibilizacion y una manifestacion del compromiso a alto nivel (véase
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Organismos y organizaciones no gubernamentales de desarrollo general/de la corriente principal

Las ONG o los organismos bilaterales y multilaterales responsables de los proyectos de desarrollo general no siempre son conscientes del
alcance del impacto que podria tener la epidemia en los resultados de un proyecto en particular, en los beneficiarios previstos, o incluso en el
personal del proyecto. El andlisis de la situacion puede servir para identificar los organismos o ONG de la corriente principal que podrian ser
participantes potenciales, para intentar responder preguntas referentes por ejemplo a la “vulnerabilidad” de un proyecto al VIH (por ejemplo, a
causa del uso importante de mano de obra migratoria), y para reforzar los fundamentos y los beneficios de integrar la prevencion del VIH/SIDA
en las actividades del proyecto, por ejemplo incluyendo los programas de sensibilizacion sobre el VIH/SIDA en los modulos de formacion del
personal.

El sector privado

El impacto de la epidemia de VIH/SIDA en el sector empresarial privado ha crecido de forma ininterrumpida en los ultimos afios, y se ha hecho
bastante evidente en algunos lugares. A pesar de todo, es necesario convencer a muchos empresarios de que los programas de prevencion del
SIDA destinados a sus propios empleados son de su interés personal. En cuanto al aspecto econdmico, esos programas de prevencion se pue-
den comercializar como “reduccion de los costos al minimo” o “prevencion del lucro cesante” y proteccion de la inversion onerosa en “capi-
tal humano” fijo. La ventaja de desarrollar nuevas asociaciones con empresas privadas es que éstas disponen de recursos sustanciales. Al mismo
tiempo, sus lugares de trabajo proporcionan excelentes oportunidades para establecer contacto con una gran cantidad de mano de obra y con
un gran impacto.

El anlisis de la situacion deberia describir brevemente y priorizar los sectores empresariales mas relevantes por lo que se refiere a la preven-
cion del VIH de tal modo que permita al equipo del analisis de la respuesta centrar mas sus investigaciones en las respuestas en marcha, y al
equipo de la formulacion del plan estratégico identificar y movilizar o generar asociaciones para una respuesta ampliada.

Desde este punto de vista la siguiente informacion puede ser de interés:

. numero total de personal

. cifra de negocios anual

. principales fuentes de ingresos y las situaciones de riesgo particulares relacionadas con actividades empresariales especifi-
cas, como la intensa dependencia en la mano de obra migratoria, los intereses en la industria del espectaculo o del turismo,
etc.

. segmentacion de una base de clientes de una empresa: ;Son los principales integrantes de esta base grupos de poblacion vul-

nerables (por ejemplo, los jovenes)?
El ejercito
Las fuerzas armadas representan a un grupo discreto e importante, tanto por lo que se refiere al riesgo de infeccién! por el VIH como a los

recursos potenciales para cambiar esa situacion.
Destacando brevemente su vulnerabilidad se enfatizan los beneficios que se pueden obtener realizando un uso 6ptimo de sus recursos:

. los reclutas militares a menudo son destinados lejos de sus comunidades y familias para un periodo de tiempo relativamente
largo

. pertenecen al grupo de edad sexualmente mas activo y mas susceptible de correr riesgos

. correr riesgos forma parte del caracter distintivo militar

. suelen tener mas dinero que la poblacion local

Por otro lado, el ejéreito dispone de “recursos” que se pueden encauzar para los esfuerzos de prevencion:

. financieros (aunque a menudo no estan disponibles para servicios sociales)

. humanos: personal formado y cualificado

. un entorno disciplinado y muy organizado

. una alta concentracion de individuos con un comportamiento de alto riesgo con los que se puede establecer contacto facil-
mente.

Esta combinacion de elevada predisposicion y recursos nada despreciables hace que las fuerzas armadas representen una oportunidad tnica
para una educacion preventiva eficaz.

Reunir informacion sobre las fuerzas armadas es un tema delicado en muchos paises, y el equipo de analisis de la situacion puede encontrarse
con algunas dificultades al realizar esa tarea. Sin embargo, se puede alcanzar el mismo objetivo a largo plazo implicando de forma activa a un
oficial de alta graduacion de los servicios sociales del ejército en el equipo del anélisis de la situacion, de tal modo que esa persona puede orga-
nizar una respuesta apropiada “desde dentro”.

Instituciones académicas y de investigacion

Estas instituciones representan aun otro recurso potencial diferente, ya que atesoran abundantes datos cientificos, estudios y por supuesto cuen-
tan con personas con unos conocimientos técnicos que quiza no hayan sido utilizados y pueden ser ttiles en la posterior recogida y seguimiento
de la informacion para establecer comparaciones con datos de referencia.

Una vez informadas y solicitada su colaboracion, esas instituciones representan un recurso importante para la recogida y analisis de datos epi-
demiologicos y comportamentales, y para la planificacion, seguimiento y evaluacion de programas, para no mencionar su competencia para la
investigacion de informacion u operativa o para los estudios del impacto socioeconémico.

' Estudios comparativos en diversos paises industrializados y en desarrollo han demostrado que el personal militar tiene un riesgo de infeccién por el VIH mucho

mayor que los grupos de la misma edad y el mismo sexo en la poblacion civil.
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también p. 6 — liderazgo de los gobiernos) pueden ayudar generalmente a influir en el animo de los
donantes.

Conjunto de propuestas

En todo caso, cuando se trata de recaudar fondos de probables donantes para programas o para
nuevos proyectos hay algunos ‘puntos esenciales’ que pueden ayudar a decantar la balanza.
Entre ellos figuran los siguientes:

e Tener unos principios solidos para un proyecto que refuerzan al maximo su pertinen-
cia respecto a la situacion o las prioridades nacionales; en el caso de un programa,
contar con un grupo coherente de estrategias y actividades prioritarias, con un obje-
tivo igualmente bien fundado y con una estrategia global;.

e fijarse objetivos realistas y claros;

¢ definir detalladamente los productos previstos y el resultado concreto;

e establecer un componente de vigilancia y evaluacion sélido;

e disponer de un presupuesto realista y detallado, incluidos recursos de contraparte;
¢ prestar la debida atencion a velar por la responsabilidad; y

e abordar la cuestion de la sostenibilidad.

Todos esos puntos esenciales se suman a la presentacion de un producto comercializable, un
producto que puede servir para convencer a los potenciales donantes de fondos de que estan tra-
tando con la gerencia de un proyecto bien orientada, transparente y responsable, y con activi-
dades de apoyo que se perciben como un esfuerzo que contribuye a una respuesta valida. Al
final del dia todos los donantes quieren saber cuales son los costos (;qué estamos pagando?) y
cuales son los resultados probables (;qué conseguiremos con nuestro dinero?).

Conocimiento de los donantes

Tan importante como la calidad y el contenido de la presentacion del proyecto es el hecho de
tener algun conocimiento del donante especifico del que se espera recibir apoyo. En este sen-
tido, la vieja creencia de que antes de recaudar fondos hay que “recaudar amigos” adquiere un
significado especial. Los organismos de desarrollo internacional siempre sera mas probable que
confien recursos a asociados y amigos con un historial conocido de cumplir con lo prometido y
—quiza mas importante para algunos donantes que para otros- con lo que los donantes requieren
en cuanto a, por ejemplo, presentacion de informes y evaluacion.

De hecho, los donantes no son un grupo uniforme y es crucial entender y tener en cuenta los
factores diferentes y especificos que les motivan y les ayudan en su decision de asignar recur-
S0S 0 No.

Estas son algunas de las cuestiones y preguntas que puede resultar util abordar:

e . Cuales son las areas o estrategias favoritas, si existe alguna, de los organismos espe-
cificos?

¢ . Han detectado sensibilidad frente a temas o asociaciones particulares? Por ejemplo,
¢es prabable que respondan de forma méas o menas favorable si se cuenta con la par-
ticipacion de ONG o de algin asociado de las Naciones Unidas; o si el proyecto tiene
en cuenta las cuestiones relacionadas con el género de las personas?

¢ ;Qué mecanismos tienen para la asignacion de presupuestos? ¢Qué persona dentro
de su estructura administrativa es mas probable que se muestre mas receptiva?

e . Qué criterios tienen para la seleccién de proyectos por financiar?
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e ;Existe un momento especialmente “ideal” para presentar la propuesta? ;Quizas al
final del ejercicio econémico del organismao?
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Mantenimiento del interés y el compromiso de los nuevos asociados provee-
dores de recursos

Con demasiada frecuencia la atencidon puede centrarse en la recaudacion de fondos a corto plazo
y en las asociaciones multiples con beneficios de recursos excepcionales. Sin embargo, mante-
ner el interés y el compromiso a largo plazo de los asociados proveedores de recursos es una
estrategia de inversion de gran pertinencia para los programas sobre el VIH/SIDA, que se desa-
rrollan claramente a largo plazo y son dinamicos. Esto es particularmente cierto cuando se
negocia con organismos donantes internacionales y con los sectores privado o empresarial, y se
deberia prestar la atencion necesaria para asegurar la durabilidad de las asociaciones.

A continuacidn se presentan algunas propuestas utiles:
e involucrar a los asociados en la planificacion y desarrollo de los programas o proyectos

e ajustar el disefio de los proyectos a los intereses y al mandato de los donantes vy los
sectores (esto es especialmente pertinente para el sector privado)

e examinar con regularidad los progresos junto con los asociados proveedores de recursaos

e reconocer y sefialar periodicamente los logros de las asociaciones.

Conclusion

El presente modulo 4 hace hincapié en el amplio alcance de los recursos y de la movilizacion
de recursos. En particular destaca los distintos modos en que efectivamente se produce la movi-
lizacion de recursos a través del proceso de planificacion estratégica, tal como se sefialaba en
los tres primeros modulos.

Con el problema del VIH/SIDA en aumento constante, tanto por lo que se refiere a la preven-
cion como a las medidas para la mitigacion del impacto, los recursos seguiran estando muy soli-
citados. En los contextos con escasos recursos en los que estan actuando los programas nacio-
nales, siempre sera necesario y provechoso disponer de recursos adicionales o nuevos. No obs-
tante, también es importante subrayar la importancia de hacer un uso sensato de los recursos
existentes. Esto es lo que hace el presente médulo poniendo de relieve los aspectos de la movi-
lizacién de recursos en la planificacion estratégica.
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Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre el VIH/SIDA

AR\
o) ";‘3, ONUSIDA

UNICEF e PNUD ¢ FNUAP e PNUFID
UNESCO ¢ OMS e BANCO MUNDIAL

El Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre el VIH/SIDA (ONUSIDA) es el principal
impulsor de la accion mundial contra el VIH/SIDA. Retne a siete organizaciones de las
Naciones Unidas en un esfuerzo comun para luchar contra la epidemia: el Fondo de las
Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), el Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (FNUAP), el Programa
de las Naciones Unidas para la Fiscalizacion Internacional de Drogas (PNUFID), la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO),
la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) y el Banco Mundial.

El ONUSIDA moviliza las respuestas de sus siete organizaciones copatrocinadoras a la
epidemia y complementa esos esfuerzos con iniciativas especiales. Su objetivo es encabezar
e impulsar la ampliacion de la respuesta internacional al VIH en todos los frentes: médico,
de la salud publica, social, econoémico, cultural, politico y de los derechos humanos. El
ONUSIDA colabora con multiples asociados -gubernamentales y de ONG, empresariales,
cientificos y de otros campos- para compartir conocimientos teoricos y practicos asi como
practicas Optimas mas alla de los limites de las fronteras.
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Guide pour le processus de planification stratégique de la réponse nationale au VIH/SIDA

Ce guide, comprenant quatre modules plus une introduction, est destiné a étre utilisé dans le cadre de pro-
grammes de pays — tant au niveau national que décentralisé —, par des organismes et organisations tels les
organisations non gouvernementales et organismes donateurs internationaux.

Introduction

Module

Module

Module

Module

La planification stratégique, comme on I’entend dans le présent guide, définit non seulement le cadre
stratégique de la réponse nationale, c’est-a-dire ses principes fondamentaux, ses grandes orientations
stratégiques et son cadre institutionnel, mais également les étapes intermédiaires a franchir pour changer
la situation actuelle en une situation finale a atteindre ou situation-objectif.

1. Analyse de situation

Lanalyse de situation étudie particuliérement les situations en rapport avec le VIH, les facteurs qui
favorisent ou entravent sa propagation, les facteurs qui favorisent ou entravent I’acces a une qualité de vie
optimale pour les personnes vivant avec le VIH et leur famille.

2. Analyse de Ia réponse

Lors de l'analyse de la réponse, les pays examinent toutes les initiatives pertinentes dans un secteur priori-
taire, pas seulement celles qui font partie du programme national officiel. Les activités organisées au
niveau communautaire et celles organisées par des sociétés privées, des organismes universitaires et des
organisations non gouvernementales contribuent toutes a la réponse nationale.

3. Formulation d'un plan stratégique

Un plan stratégique répond a la question: que devrait-il étre fait a I’avenir sur le plan du VIH dans tel pays?
Le plan inclut non seulement le cadre stratégique mais encore les stratégies plus détaillées qui sont néces-
saires pour changer la situation de départ ainsi que les étapes intermédiaires nécessaires pour parvenir a la
situation finale désirée.

4. Mobilisation des ressources

Le module sur la mobilisation des ressources est un guide utile pour trouver comment se procurer les
ressources nécessaires a la mise en ceuvre des activités liées a la lutte contre le VIH/SIDA. 1l s’attache a
décrire les étapes essentielles permettant d’évaluer les ressources disponibles (et I'utilisation qui en est
faite) et comment identifier et avoir acces a des ressources supplémentaires (ainsi qu’a des partenaires
susceptibles d’en donner).



