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Increasing the Impact on the HIV & AIDS 
Epidemic
The AIDSTAR-Two Central Task Order Consortium, led by 

Management Sciences for Health (MSH), offers USG  eld 

missions proven strategies for magnifying the impact of HIV & 

AIDS programs. The Consortium brings the combined expertise, 

resources, and global infrastructure of seven organizations and 

the bene ts of the lessons they have learned over many 

years. Their combined strengths can work on behalf of local 

implementing partners and networks to address the challenges 

of building capacity and scaling up local and country-level 

responses to HIV & AIDS.

Proven Capacity-Building Tools and Practices  
Hundreds of capacity-building strategies and tools designed 

to mitigate the impact of HIV & AIDS are currently available. 

However, very few have achieved the status of “gold standard” 

practices by consistently producing positive results. The 

Consortium—in collaboration with UNAIDS, WHO, and other 

key international partners—will identify, package, disseminate, 

and apply successful capacity-building practices. 

On-Site Virtual Training Programs: Benefi ting 

Budgets and Learning Alike

PEPFAR partners can take advantage of the Consortium’s virtual 
learning programs, which focus on management and leadership 
topics such as:

• leadership development
• strategic planning
• business planning for health
• human resource management
• NGO board governance
• fostering change for scale-up

Upcoming topics will include operations management, fi nancial 

management, operations planning and budgeting, and consulting 

for results. MSH can also create custom programs in response to 

specifi c needs related to any of these areas. 

Experienced specialists facilitate all sessions and can tailor 

program content to specifi c applications and contexts. Because 

virtual programs allow participants to learn at their worksites, 

travel expenses and work disruptions are eliminated. Fewer costs 

means training programs can reach more people and have broad 

organizational impact.

Building Strong Service Provider Networks
Well-managed service delivery networks that are technically 
advanced can accomplish the following:

deliver economies of scale
assure consistency in approach
ensure program quality across large geographic areas
allow for rapid scale-up of programs

The Consortium offers the tools, expertise, and extensive  eld 
presence to help networks reach their potential in all these areas.

This study/publication/audio/visual other information/media product is made possible by the generous support of the United States President’s Emergency Plan for AIDS Relief 
(PEPFAR) and the United States Agency for International Development (USAID) under contract No. GHH-I-00-0700068-00. The contents are the responsibility of the AIDSTAR-Two 
Project and do not necessarily refl ect the views of USAID or the United States Government.

Building Strong NGOs and Networks
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Retos encontrados en el desarrollo de la 
capacidad: Revisión de la literatura y de 
herramientas seleccionadas

El Proyecto AIDSTAR-Two, financiado por la 
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo 
Internacional (USAID), llevó a cabo una revisión 
muy amplia de la literatura y de las herramientas 
en la que se identificaron las necesidades más 
críticas, entre ellas el mejoramiento del proceso 
de monitoreo y evaluación, un mayor esfuerzo 
por basar los programas de desarrollo de la ca-
pacidad en una evaluación previa, y una divul-
gación más amplia de las diversas herramientas y 
enfoques involucrados en esta disciplina.

Luego de revisar más de 300 herramientas, en-
foques y artículos, los investigadores del proyecto 
AIDSTAR-Two y las autoras de este estudio sobre 
el posicionamiento identificaron cuatro retos 
clave en el área de desarrollo de la capacidad:

una necesidad urgente de estandarización de  �
los indicadores y los procesos de evaluación 
del desarrollo de la capacidad;

una falta continua de comprensión con respec- �
to a la definición y el alcance del desarrollo de 
la capacidad, no solo como campo de trabajo 
sino también como enfoque;
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A medida que las respuestas a la pandemia del SIDA cambian de los servicios de emergencia 
a la atención médica a largo plazo para las personas infectadas y afectadas, y a medida que las 
respuestas de los gobiernos y de las organizaciones internacionales y locales ponen un mayor 
énfasis en la ejecución de programas sostenibles, de propiedad de cada país, para hacer frente 
a la propagación de la enfermedad, la necesidad de desarrollar capacidades a nivel interno de 
la comunidad de organizaciones que trabajan con el VIH/SIDA se torna cada vez más evidente. 
La creciente demanda y reconocimiento de la importancia del desarrollo de la capacidad en el 
trabajo relacionado con el VIH/SIDA lleva a una necesidad correspondiente de asegurar que el 
desarrollo de la capacidad se realice de una manera eficaz, eficiente y sostenible; sin embargo, 
raras veces se logra un consenso sobre los indicadores del desarrollo de la capacidad, y la docu-
mentación sobre el impacto que generan es escasa. 
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la ausencia de un sentido de propiedad a  �
nivel local;

un aprovechamiento limitado de las her- �
ramientas, lo cual afecta la ejecución de los 
programas de desarrollo de la capacidad.

Basándose en los resultados de la revisión de 
la literatura y las herramientas, el proyecto 
AIDSTAR-Two formula las siguientes cuatro re-
comendaciones apuntadas a mejorar el impacto 
de los programas de desarrollo de la capacidad 
sobre los resultados en el ámbito de la salud. 

El desarrollo de la capacidad debe 

someterse a un riguroso proceso de moni- �
toreo, evaluación y presentación de in-
formes; 

ser de carácter participativo, responder a las  �
necesidades de las organizaciones y estar 
enfocado en la sustentabilidad; 

asegurar tanto la disponibilidad como la  �
adaptabilidad de las herramientas y los 
enfoques;

ser reconocido como un elemento fundamen- �
tal de todas las intervenciones en materia de 
desarrollo. 

Estas recomendaciones ayudarán por igual a las 
personas, las organizaciones, los donantes, los 
organismos ejecutores locales y los proveedores 
de servicios de desarrollo de la capacidad a 
cambiar tanto sus supuestos como sus compor-
tamientos de maneras sencillas, bien que fun-
damentales. Un esfuerzo mutuo y concertado 
asegurará que el desarrollo de la capacidad será 
un aporte significativo al desarrollo sostenible. 
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  Asistencia Técnica para el SIDA)
ARH  administración de los recursos humanos
MSH   Management Sciences for Health
ONG   organización no gubernamental
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PEPFAR  President’s Emergency Plan for AIDS Relief (Plan de Emergencia del Presidente   
  para el Alivio del SIDA)
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USAID  U.S. Agency for International Development (Agencia de los Estados Unidos para  
  el Desarrollo Internacional)
VIH  virus de la inmunodeficiencia humana
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El Proyecto AIDSTAR-Two, financiado por la 
USAID a través de la Oficina de VIH/SIDA, 
adjunta a la División de Salud Global de la 
USAID, proporciona servicios de desarrollo 
de la capacidad a organizaciones ejecutoras 
de programas de VIH/SIDA, entre ellas orga-
nizaciones no gubernamentales e instituciones 
y redes del sector público, así como asistencia 
técnica a equipos del Gobierno de los Estados 
Unidos en los países apuntada a facilitar la co-
ordinación y la colaboración con sus socios lo-
cales en la ejecución del Plan de Emergencia del 
Presidente para el Alivio del SIDA (PEPFAR). 

Si bien se ha aprendido mucho acerca de las 
formas de combatir la epidemia del SIDA, espe-
cialmente a partir del lanzamiento de PEPFAR 
en 2003, gran parte de estos conocimientos no 
es ampliamente accesible, a pesar de su valor 
potencial en términos de su aplicación global. 
Con el objeto de compartir las herramientas 
y enfoques para el desarrollo de la capacidad 
organizacional de organizaciones y redes lo-

I. EL ROL DEL PROYECTO AIDSTAR-TWO EN EL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

cales ejecutoras de programas de VIH/SIDA, 
así como de aumentar el impacto colectivo de 
esos programas, el Proyecto AIDSTAR-Two fue 
puesto en marcha en octubre de 2008. 

Bajo la dirección de Management Sciences 
for Health (MSH), el Proyecto AIDSTAR-Two 
presta asistencia sistemática en desarrollo de la 
capacidad a organizaciones locales ejecutoras 
de PEPFAR al tiempo que fomenta la aplicación 
de prometedoras prácticas de desarrollo de la 
capacidad a nivel mundial. Las principales  
tareas del proyecto consisten en promover el 
uso de prometedores módulos de práctica para 
el desarrollo de la capacidad a nivel organiza-
cional, apoyar a las redes de proveedores de 
servicios que trabajan en áreas donde existen 
epidemias ya sean concentradas o general-
izadas, y proporcionar asistencia a misiones 
y oficinas en el terreno de modo que puedan 
mejorar su programación de iniciativas en el 
campo del VIH/SIDA. 

El consorcio AIDSTAR-Two está integrado 
por Cardno Emerging Markets USA, Ltd.; 
Health and Development for Africa;  
Initiatives, Inc.; The International AIDS  
Alliance; Management Sciences for Health; 
Save the Children; y la Conferencia Mundial 
de Religiones por la Paz. 
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II. CONCEPTOS, MODELOS Y DEFINICIONES DEL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD

A medida que las organizaciones y profesionales 
del desarrollo a nivel local pasaban de un mod-
elo basado en la beneficencia en la época de la 
posguerra en las décadas de 1940 y 1950, al final 
de la colonización en la década de 1960, y final-
mente a un enfoque basado en el empodera-
miento durante la década de 1980, surgió una 
preocupación respecto a la sustentabilidad de 
los resultados a largo plazo de los proyectos. 
Durante los años ochenta y hasta mediados 
de los noventa, los proyectos comenzaron a 
enfocarse en las estrategias de salida y en la 
capacitación, para que las actividades pudieran 
continuar una vez que terminara el financi-
amiento externo. En el transcurso de los últimos 
15 años, ha surgido una interpretación diferente 
del concepto de la sustentabilidad –de la cual el 
desarrollo de la capacidad constituye una parte 
integral– impulsada por las demandas de una 
sociedad civil cada vez más enérgica, así como 
por las de gobiernos nacionales y organismos 
donantes en todas partes del mundo. 

Ninguna organización, familia o persona es 
autosuficiente. Todas las entidades requieren 
del apoyo de otros para sobrevivir. El modelo 
de beneficencia proporcionó este apoyo durante 
muchos años a muchos países en vías de  

desarrollo. El modelo del empoderamiento 
suponía que, dotadas de un mayor grado de 
confianza en sus propios recursos y con me-
nos barreras estructurales, las organizaciones 
podrían encontrar este apoyo por sí solas. El 
modelo basado en el desarrollo de la capaci-
dad reconoce que las instituciones –dentro de 
sus propios contextos culturales, económicos 
y legales– requieren apoyo para fortalecer las 
destrezas de su personal y mejorar sus sistemas 
y estructuras organizacionales. El modelo del 
desarrollo de la capacidad está fundamentado 
en la creencia de que instituciones más fuertes, 
provistas de personal más capacitado, pueden 
diseñar, ejecutar, evaluar y sostener interven-
ciones en el campo del desarrollo. 

Las dos definiciones del término “desarrollo 
de la capacidad” que se presentan en el cuadro 
1 provienen del campo del desarrollo de la 
capacidad y de dos conferencias recientes: la 
Cumbre Mundial patrocinada por el programa 
Community REACH de Pact (17-18 de noviem-
bre de 2009) y una reunión patrocinada por 
AIDSTAR-Two que tuvo como objetivo forjar 
un consenso sobre el desarrollo de la capacidad 
(5 de noviembre de 2009). 

Cuadro 1. Dos definiciones de “desarrollo de la capacidad” para programas de VIH/SIDA 

1. El desarrollo de la capacidad es cualquier acción que mejora la eficacia de las personas, las orga-
nizaciones, las redes o los sistemas –incluida la estabilidad organizacional y financiera, la prestación 
de servicios por los programas, la calidad de los programas, y el crecimiento.

2. El desarrollo de la capacidad es un proceso de largo plazo que mejora la capacidad de una per-
sona, un grupo, una organización o un ecosistema de crear un cambio positivo y de desempeñarse 
mejor, con miras a perfeccionar los resultados en el campo de la salud pública.
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El Proyecto AIDSTAR-Two plantea la hipótesis 
de que el desarrollo de la capacidad organiza-
cional, visto como un proceso o serie de activi-
dades (es decir, los aportes) y un aumento de 
la capacidad (es decir, el resultado), es esencial 
para sostener la prestación de servicios de salud 
a través del tiempo y una vez que termine el 
financiamiento del proyecto. Más aún, el des-
arrollo de la capacidad de las personas y de 
los equipos –como parte del desarrollo de la 
capacidad organizacional– y el fortalecimiento 
de los sistemas y de la administración de las 
organizaciones en las que trabajan que son 
vitalmente importantes para todo proceso de 
desarrollo sostenible y elementos intrínsecos 
del mismo. 

Con el ánimo de ayudar a los socios ejecutares 
de PEPFAR a nivel local, así como a la comuni-
dad más amplia de organizaciones que trabajan 
con el VIH/SIDA, mediante la identificación y 
el fomento de prácticas prometedoras en ma-
teria de desarrollo de la capacidad, el Proyecto 
AIDSTAR-Two llevó a cabo entre los meses de 
enero y junio de 2009 una revisión de la litera-
tura referente a las herramientas disponibles 
para el desarrollo de la capacidad organiza-
cional. Esta revisión recogió un conjunto de 
definiciones, enfoques y evidencia para crear 
un cúmulo de conocimientos que se difundirá a 
través de una red de intercambio en línea a los 
responsables locales e internacionales del  

III. PROPÓSITO DE LA REVISIÓN DE LA LITERATURA

desarrollo de la capacidad, así como al Gobierno 
de los Estados Unidos y a otros donantes y 
administradores de programas de salud y en-
cargados de la formulación de políticas en todo 
el mundo. La búsqueda de literatura y herra-
mientas para el desarrollo de la capacidad, así 
como el análisis de las mismas, se llevaron a cabo 
de manera simultánea, y en el presente estudio 
se hace referencia a estas actividades colectiva-
mente como “la revisión de la literatura”.

La revisión de la literatura tuvo como propósito 
identificar, catalogar y resumir los enfoques 
empleados para el desarrollo de la capacidad 
institucional. El presente estudio sintetiza los 
retos que encara el desarrollo de la capacidad, 
con base en los resultados de la revisión de la 
literatura. Asimismo, con el objeto de apoyar el 
desarrollo de la capacidad de las organizaciones 
que ejecutan programas de VIH/SIDA, también 
ofrece una apreciación del estado actual del 
campo del desarrollo de la capacidad y del en-
torno en que se realiza. El estudio concluye con 
recomendaciones para las personas cuyo trabajo 
implica abordar los diversos retos presentados 
por el desarrollo de la capacidad. Si bien el 
estudio examina el desarrollo de la capacidad a 
través de la óptica de la programación de activi-
dades en el campo del VIH/SIDA, los prin-
cipios pueden aplicarse, previa una cuidadosa 
adaptación, a escenarios y sectores distintos y 
con diferentes tipos de organizaciones.
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Miembros del personal de AIDSTAR-Two (entre 
ellos especialistas en información y desarrollo de 
la capacidad) y un consultor externo llevaron a 
cabo investigaciones a fondo durante los meses 
de febrero y marzo de 2009 y entre junio y julio 
del mismo año. Investigadores analizaron los 
resultados obtenidos entre junio y julio de 2009 
y entre diciembre de 2009 y enero de 2010. El 
equipo sigue añadiendo artículos y herramien-
tas a la base de conocimientos, utilizando los 
criterios establecidos durante la revisión de la 
literatura. 

Investigadores identificaron artículos evaluados 
y comentados por especialistas en la misma 
disciplina (peer-reviewed), informes técnicos y 
otros escritos tomados de la llamada literatura 
“invisible” o no convencional (es decir, artículos 
no evaluados por especialistas conocedores de la 
materia y artículos no publicados a nivel com-
ercial), y reportajes noticieros publicados por 
entidades con y sin fines de lucro. Los materiales 
recolectados trataban sobre el desarrollo de la 
capacidad organizacional o el fortalecimiento 
institucional en general, así como sobre herra-
mientas, enfoques, procesos de monitoreo y 
evaluación, o avances específicos registrados en 
el campo del desarrollo de la capacidad. 

Usando palabras clave de la Biblioteca del 
Congreso y de la Biblioteca Nacional de Me-
dicina (ver el Apéndice A), el equipo siguió un 
protocolo de búsqueda diseñado y respaldado 
por el especialista en información de MSH. El 
equipo realizó búsquedas en las bases de datos 
Google Scholar, PubMed y EBSCO para identi-
ficar artículos publicados entre 2003 y 2009. Al 
encontrar los miembros del equipo un artículo 
pertinente, revisaban las referencias y las anota-
ciones a pie de página para identificar recursos 
adicionales. 

IV. METODOLOGÍA

El equipo de investigación buscó materiales 
similares en los sitios web de organizaciones y 
proyectos reconocidos como líderes en el campo 
del desarrollo de la capacidad organizacional, 
incluidas organizaciones y proyectos específicos 
identificados en la Solicitud de Propuestas de 
Orden de Tarea emitida por AIDSTAR-Two y 
en el contrato que se adjudicó posteriormente. 
Asimismo, el equipo se comunicó con miembros 
del personal de estas organizaciones y proyec-
tos. Cuando los investigadores identificaban una 
herramienta o un enfoque específico, tomaban 
un segundo paso dirigido a recolectar infor-
mación de fuentes primarias sobre esa herra-
mienta o enfoque. Este paso condujo a  
entrevistas con 23 informantes clave prove-
nientes de organizaciones y proyectos previa-
mente identificados o recomendados por otros 
entrevistados. Los investigadores documentaron 
la información referente a la historia y grado de 
madurez de la herramienta, así como sus aplica-
ciones anteriores y potenciales. 

Se dio preferencia a la búsqueda de materiales 
relacionados específicamente con la progra-
mación de actividades de VIH/SIDA o contextos 
similares, pero los relacionados con otros  
aspectos de la salud (en particular la planifi-
cación familiar/salud reproductiva) también 
fueron introducidos en la base de conocimientos. 
Asimismo, aunque los investigadores centraron 
su búsqueda en documentos que hacían refe-
rencia a situaciones que imperaban en países en 
desarrollo u otros contextos afectados por las 
limitaciones de recursos, también incluyeron 
materiales que eran ampliamente citados y que 
se consideran clásicos en el ámbito del desarrollo 
organizacional (por ejemplo, de McKinsey o  
Harvard Business Review). Se excluyeron los ma-
teriales relacionados específicamente con la  



I V : M E TO D O L O G Í A   n   5

capacitación clínica (p. ej., protocolos de labo-
ratorio), así como los que se referían exclusi-
vamente al desarrollo de la capacidad de las 
personas (p. ej., capacitación sobre la utilización 
de un programa de software contable específico). 

Si bien la investigación fue de carácter tanto 
riguroso como amplio, el equipo debió encarar 
diversos retos. Algunos de estos, como el limi-
tado número y variedad de artículos pertinen-
tes evaluados y comentados por especialistas 
en la materia, afectaron la profundidad de la 
búsqueda y el análisis. Por otro lado, a pesar 
del seguimiento persistente por parte de los 
miembros del equipo, solo un número relati-
vamente reducido de las personas contactadas 
proporcionaron herramientas o información de 
primera mano sobre una herramienta incluida 
en la colección. Debido a las limitadas respues-
tas a las solicitudes de información adicional 
y las brechas en cuanto a la disponibilidad de 
información pública, los detalles disponibles 
sobre cada herramienta varían. Preocupaciones 
relacionadas con la propiedad intelectual y con 
la competitividad limitaron la disposición de al-
gunas organizaciones de compartir herramientas 
o información sobre el desarrollo de la capaci-
dad. Finalmente, la búsqueda de herramientas 
para el desarrollo de la capacidad se llevó a cabo 
en el idioma inglés, lo que limitó la cantidad de 
recursos identificados en otros idiomas.
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Artículos evaluados y comentados por expertos. 
El equipo encontró más de 75 artículos perti-
nentes en casi 30 revistas distintas, clasificán-
dose sus temas principales en 10 categorías 
principales que son compatibles con elementos 
comúnmente aceptados del desarrollo de la 
capacidad organizacional: 

estructura organizacional, sistemas adminis- �
trativos y métrica

capacidad gerencial  �

participación comunitaria �

administración de los recursos humanos  �

visión y estrategia organizacionales  �

gobernabilidad organizacional  �

capacidad de liderazgo  �

monitoreo y evaluación  �

planificación multisectorial  �

gerencia financiera  �

Literatura no convencional. En la literatura no 
convencional figuraban más de 300 ítems (sitios 
web, herramientas, artículos) desarrollados o 
publicados por más de 35 organizaciones distin-
tas. Los 50 sitios web variaron ampliamente, y 

V. RESULTADOS DE LA REVISIÓN DE LA LITERATURA

por lo general su punto focal era el proyecto o 
la organización en lugar de la disciplina en sí 
o un enfoque específico. Las categorías que el 
equipo encontró en los artículos autopublicados 
eran compatibles con los de la literatura evalu-
ada y comentada por expertos. Las casi 200 
herramientas revisadas fueron desarrolladas 
para una amplia variedad de organizaciones e 
instituciones públicas y privadas, incluidas las 
siguientes: 

organizaciones de servicio comunitario  �

organizaciones a nivel de distrito  �

organizaciones de carácter religioso  �

organizaciones de planificación familiar  �

Mecanismos de Coordinación de País, del  �
Fondo Mundial 

grupos de VIH/SIDA �

organizaciones no gubernamentales locales  �

organizaciones no gubernamentales   �
nacionales 

Las herramientas abordan uno o más de los 
retos comunes del desarrollo de la capacidad a 
nivel organizacional e individual detallados en 
el cuadro 2 (ver la página que sigue). 

Aunque la mayoría de las herramientas estaban 
disponibles en inglés y fueron desarrolladas 
en o para países africanos, también estaban 
representados otros idiomas y regiones (ver las 
figuras 1 y 2, en la página 8).

D aTO S

El equipo del Proyecto AIDSTAR-Two revisó y 
analizó revistas evaluadas y comentadas por es-
pecialistas en la materia, así como documentos 
de la literatura “invisible” o no convencional, 
entre ellos sitios web de organizaciones, herra-
mientas y artículos autopublicados, y revistas 
no académicas (ver la lista completa de referen-
cias en el Apéndice B).
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Cuadro 2. Retos organizacionales abordados por las herramientas

Creación de una visión organizacional y definición de los valores de la organización �

Desarrollo de un plan estratégico �

Elaboración de planes de negocios para productos, servicios o mercados nuevos  �

Establecimiento de asociaciones multisectoriales �

Formulación de una política de promoción y defensa activa ( � advocacy)

Movilización de interesados para que promuevan la misión de la organización �

Diseño e implantación de sistemas gerenciales �

Implantación de un sistema de monitoreo y evaluación organizacional �

Diseño y puesta en marcha de un sistema de comunicaciones �

Fomento de la transparencia financiera �

Establecimiento y desarrollo de una junta directiva funcional �

Movilización de recursos �

Documentación e institucionalización de las políticas de administración de los recursos humanos (ARH) �

Establecimiento de un sistema de desempeño, con incentivos para la ARH �

Realización sobre una base regular de programas de desarrollo del liderazgo para el personal �

Fomento y apoyo al trabajo de equipo �

Gestión del cambio organizacional �

Administración de las finanzas y las donaciones de la organización �

Recolección y utilización de información gerencial para la toma de decisiones �

Prestación de supervisión basada en el apoyo a personal en todos los niveles de la organización �

Establecimiento de una estrategia de gestión de los conocimientos �

Desarrollo e implantación de una función de tecnología de la información �
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Figura 1. Idiomas a los que se tradujeron las herramientas 
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FRANCÉS 

Figura 2. Regiones para las cuales las herramientas fueron desarrolladas o en las que fueron utilizadas 
expresamente  
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El reto se complica aún más por la falta de indi-
cadores y estándares comunes, lo cual impide 
que los proveedores de servicios de desarrollo de 
la capacidad comparen objetivamente las inter-
venciones o determinen si determinada práctica, 
actividad, herramienta o proyecto de desarrollo 
de la capacidad constituye una mejor práctica, o 
cuando menos una práctica prometedora. 

La falta de evidencia que compruebe el im-
pacto de las intervenciones de desarrollo de la 
capacidad en las organizaciones, los sistemas y 
los resultados de salud constituye un reto para 
las organizaciones que operan en un entorno 
donde la ayuda de los donantes es impulsada 
por los resultados. Aunque el desarrollo de la 
capacidad puede ser un proceso de cambio a 
largo plazo, los proyectos a menudo exigen 
resultados a corto plazo, de modo que es poco 
probable que el impacto generado por el de-
sarrollo de la capacidad sea estudiado varios 
meses, o incluso varios años, después de la(s) 
intervención(es). 

Es posible que a las personas y organizaciones 
que desarrollaron las herramientas y enfoques 
identificados por el equipo se les exija que 
demuestren que las herramientas de desarrollo 
de la capacidad han fortalecido a las organiza-
ciones y al personal y que estas organizaciones 
más fuertes han tenido una influencia positiva 
sobre los sistemas y los resultados de salud. 
Con frecuencia, tanto los participantes como los 
dirigentes de programas de desarrollo de la ca-
pacidad están comprometidos con el valor de la 
disciplina y reconocen la importancia de datos 
concretos para promover aquellas interven-
ciones que, a su criterio, son eficaces y crucial-
mente importantes en términos de mejorar los 
resultados de salud en los países en desarrollo. 

Entendimientos comunes. En la literatura, a 
menudo se confunde el desarrollo de la capaci-
dad organizacional con la capacitación. Si bien 

D I S C U S I Ó N

De la revisión realizada por el equipo del 
Proyecto AIDSTAR-Two de más de 300 herra-
mientas, enfoques y artículos referentes al 
desarrollo de la capacidad, surgieron diversas 
tendencias. Aunque muchas de estas tendencias 
concuerdan con las creencias tradicionales de 
quienes han venido trabajando en el campo del 
desarrollo de la capacidad organizacional, las 
mismas solamente habían sido observadas o 
eran de carácter anecdótico, sin estar respalda-
das por datos o estudios de investigación. 

Necesidad de indicadores y evaluación del 
desarrollo de la capacidad. En el trabajo de 
investigación realizado por el equipo, si bien 
las comunidades de organizaciones de salud y 
de desarrollo exigen con una insistencia cada 
vez mayor intervenciones de desarrollo de la 
capacidad organizacional de mejor calidad y 
basadas en evidencias, esas intervenciones con 
frecuencia no son evaluadas. Se han desarro-
llado muchas herramientas y enfoques y se han 
puesto en marcha muchas intervenciones y pro-
gramas, pero de estos pocos han sido sometidos 
a una evaluación rigurosa para determinar si en 
efecto mejoran la capacidad. 

En algunos casos, el desarrollo de la capacidad 
organizacional pudiera ser un elemento secun-
dario de un programa de salud más amplio, 
evaluándose solo someramente debido a la 
concentración programática en los elementos 
principales del programa como, por ejemplo, 
la prevención o el tratamiento del VIH/SIDA. 
No obstante, a pesar de la existencia de pro-
ponentes de las actividades de desarrollo de 
la capacidad y de participantes en las mismas, 
muchas de las herramientas y enfoques espe-
cíficos carecen de indicadores u otros criterios 
de evaluación, aun cuando el desarrollo de la 
capacidad constituya el principal punto focal de 
un programa o una intervención determinada. 
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Cuadro 3. Retos en materia de desarrollo de la capacidad identificados en la revisión de la literatura 

El desarrollo de la capacidad está caracterizado por la insuficiencia de su definición, de su evaluación, 
y de los informes elaborados y presentados al respecto.

Son pocas herramientas, enfoques, intervenciones y programas que han sido sometidos a una  �
evaluación rigurosa.

Cuando es considerado como un elemento de apoyo de un proyecto o como un medio para lograr  �
las metas principales del mismo, es posible que no se exija que el desarrollo de la capacidad cumpla 
con los mismos estándares que las actividades principales del proyecto y que no se incluya en el 
proceso de evaluación e investigación.

Las múltiples definiciones y disparidades en cuanto a la comprensión del término “desarrollo de la  �
capacidad” posiblemente cree confusión entre donantes, proveedores y beneficiarios.

La multiplicidad de enfoques y marcos conceptuales del desarrollo de la capacidad dificulta la  �
investigación significativa sobre la evaluación.

El número reducido de organizaciones involucradas en muchos de los esfuerzos de desarrollo de la  �
capacidad y la heterogeneidad de los enfoques y herramientas utilizados limitan el tamaño potencial 
de la muestra, afectando de esta manera el diseño de la investigación y la calidad de la evaluación 
sustantiva y de los estudios de investigación publicados.

La falta de indicadores y estándares comunes impide a los proveedores de servicios de desarrollo  �
de la capacidad comparar objetivamente las intervenciones o identificar una práctica, actividad, 
herramienta o proyecto prometedor de desarrollo de la capacidad.

Las exigencias de los donantes y la naturaleza competitiva del financiamiento para las actividades  �
de desarrollo significa que los responsables del desarrollo de la capacidad posiblemente no estén 
dispuestos a evaluar y compartir resultados que pudieran resultar negativos.

El desarrollo de la capacidad está basado en factores externos.
Los cronogramas de los proyectos dificultan la planificación y ejecución de actividades de desarrollo de  �
la capacidad para satisfacer las necesidades organizacionales dentro del marco cronológico apropiado.

Las organizaciones pueden sentirse presionadas a utilizar fondos destinados al desarrollo de la  �
capacidad sin contar con una estrategia definida, una necesidad comprobada o una definición de los 
resultados deseados.

Cuando es visto como elemento de un proyecto, es posible que el desarrollo de la capacidad no  �
esté basado en necesidades comprobadas y que no se desarrolle de manera participativa con las 
organizaciones ejecutoras.

Pocas herramientas para el desarrollo de la capacidad están diseñadas específicamente para las  �
organizaciones y programas de VIH/SIDA.

Cuadro 3 continúa en la próxima página
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Las herramientas y enfoques para el desarrollo de la capacidad no se encuentran ampliamente  
disponibles ni son aplicables en múltiples contextos.

Los informes de los proyectos que emplean el desarrollo de la capacidad a menudo no se publican,  �
o posiblemente no incluyan los resultados de las actividades de desarrollo de la capacidad, limitando 
así la capacidad del personal en el terreno no solo de identificar y utilizar prácticas prometedoras 
sino también de seguir avanzando a partir de los trabajos preexistentes.

La amplia variedad de organizaciones que están ejecutando actividades de desarrollo de la capacidad  �
podría limitar la generalización de los resultados, y la gran diversidad de contextos en los que se 
utiliza el desarrollo de la capacidad dificulta la generalización de enfoques a través de contextos  
(p. ej., desarrollo de nivel medio, posconflicto, epidemia concentrada).

Los proveedores muchas veces creen que las intervenciones más eficaces deberían estar diseñadas  �
de modo de abordar necesidades específicas de las organizaciones ejecutoras, dificultando así las 
inferencias de tipo general.

Aunque las organizaciones pueden estar dispuestas a compartir sus herramientas, posiblemente no  �
las publiquen ni las hagan disponibles en formatos electrónicos, ni las traduzcan.

Es difícil determinar el nivel más adecuado para las actividades de desarrollo de la capacidad   �
(p. ej., nacional, regional, organizacional).

el fortalecimiento de los sistemas y estructuras 
internos de las organizaciones típicamente es 
aceptado como un componente del desarrollo 
de la capacidad organizacional, entendiéndose 
ampliamente como elemento integral de una 
institución sólida y exitosa, no se trata de una 
simple intervención de capacitación. Muchas 
formas de desarrollo de la capacidad –la capaci-
tación, ayuda de mentores, el diseño organiza-
cional– pueden conducir al cambio sostenible, 
pero ninguna de ellas define por sí sola el  
desarrollo de la capacidad. Aunque la comuni-
dad de personas y organizaciones que trabajan 
con esta disciplina en el terreno no ha podido 
formular una definición universal del desa-
rrollo de la capacidad, una definición funcional 
de amplia aceptación y un marco organizativo 
operativo están al alcance de esa comunidad. 

Retos en el proceso de ejecución. Tal como 
ocurre en otras áreas, el desarrollo de la capaci-
dad no siempre se basa en evaluaciones o en las 

necesidades expresadas por las organizaciones 
locales. Esta deficiencia constituye una ame-
naza a la capacidad de respuesta, así como a la 
propiedad y la sustentabilidad de cualquier in-
tervención, creando el riesgo de que se desvíen 
recursos que ya son escasos de las áreas donde 
más se necesitan.

Si bien se cuenta con una gran cantidad de herra-
mientas y enfoques para el desarrollo de la 
capacidad institucional, todavía existen retos en 
cuanto al acceso, selección y utilización de los 
mismos. Debido a preocupaciones en torno a la 
propiedad intelectual o la competencia, algunas 
organizaciones restringen la diseminación de 
sus herramientas (por ejemplo, a suscriptores 
que las pagan o a los participantes del pro-
grama). Es posible que otras organizaciones 
estén dispuestas a compartir gratuitamente sus 
herramientas pero que no las hayan publicado, 
ni las hayan hecho disponibles en formato elec-
trónico, ni las hayan traducido al inglés. 

Cuadro 3, viene de la página anterior
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Ni siquiera los recursos para el desarrollo de la 
capacidad que han sido publicados (ya sea en 
formato electrónico o impreso) se encuentran 
amplia y fácilmente disponibles para muchos 
usuarios, debido a que tanto las bibliotecas 
virtuales como las físicas son de carácter limi-
tado, tendiendo a enfocar el trabajo de un solo 
proyecto, organización o donante. A pesar de 
la existencia de sitios verdaderamente notables, 
como el de Impact Alliance, las personas y orga-
nizaciones que trabajan en el terreno no utilizan 
uniformemente un sitio único para compartir 
sus materiales, sus éxitos y sus retos con sus 
condiscípulos alrededor del mundo.1 Está clara 
la necesidad de una red de intercambio de cono-
cimientos que funja como “ventanilla única”. 

Por otro lado, muchas de las herramientas y 
los enfoques fueron desarrollados para una 
situación específica; aunque podrían adaptarse 

1. Impact Alliance. 2010. Impact Alliance—Maximize 
Your Social Impact. http://www.impactalliance.org

a contextos socioculturales, situacionales o 
geográficos distintos, no se ofrece ninguna 
recomendación específica sobre cómo pudieran 
adaptarse, y no están fácilmente accesibles para 
ser utilizadas sin adaptación. 

Todas las situaciones descritas en el cuadro 3 
(ver las páginas 10 y 11) limitan la aceptación de 
herramientas y enfoques potencialmente valios-
os a la vez que impiden su análisis y utilización. 
Asimismo, pocas herramientas de desarrollo de 
la capacidad han sido diseñadas específicamente 
para organizaciones o programas de VIH/SIDA, 
aunque aún no está claro si la adaptación de 
herramientas para el desarrollo de la capacidad 
con el propósito específico de ser utilizadas por 
organizaciones o programas de VIH/SIDA au-
mentaría el impacto de los mismos.
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Las recomendaciones que se listan a continu-
ación sugieren un cambio: Tanto las personas 
como las organizaciones deben cambiar sus 
supuestos y sus comportamientos de maneras 
sencillas y fundamentales (ver el cuadro 4, 
anterior). Trabajar para mejorar el desarrollo de 

VI. RECOMENDACIONES

la capacidad no es responsabilidad de los donan-
tes, de las organizaciones ejecutoras locales ni de 
los proveedores de servicios de desarrollo de la 
capacidad. Un esfuerzo concertado entre todos 
los involucrados asegurará que el desarrollo de 
la capacidad contribuya de manera significativa 

Cuadro 4. Resumen de las recomendaciones sobre el desarrollo de la capacidad 

El desarrollo de la capacidad debe someterse a un proceso riguroso de monitoreo, evaluación y pre-
sentación de informes.

Fomentar el uso de una definición común del  “desarrollo de la capacidad”, así como estándares e  �
indicadores comunes.

Evaluar el impacto del desarrollo de la capacidad a corto, mediano y largo plazo. �

Investigar, publicar, difundir y aplicar los resultados del desarrollo de la capacidad. �

El desarrollo de la capacidad debe ser participativo, estar basado en las necesidades y haber sido 
diseñado con la sustentabilidad como punto focal.

Diseñar y llevar a cabo el desarrollo de la capacidad de modo que refleje las necesidades y  �
prioridades identificadas por las organizaciones ejecutoras locales.

Diseñar y llevar a cabo el desarrollo de la capacidad de modo que corresponda a los cronogramas y  �
procesos de los socios ejecutores locales, a fin de maximizar el impacto.

Promover y realizar esfuerzos orientados a sostener el cambio después de finalizado el proceso de  �
desarrollo de la capacidad.

Las herramientas y enfoques para el desarrollo de la capacidad deben estar disponibles y ser adaptables.
Proporcionar consejos especifícos sobre cómo adaptar las herramientas y enfoques a diferentes  �
contextos, incluida la programación para el   VIH/SIDA.

Encontrar medios realistas para abordar las preocupaciones en lo referente a la propiedad  �
intelectual.

Hacer disponibles las herramientas tanto en formato electrónico como traducidas. �

El desarrollo de la capacidad debe ser reconocido como una disciplina técnica esencial.
Diseñar todos los proyectos de modo que incluyan el desarrollo de la capacidad de las personas, de  �
los equipos y de las organizaciones.

Someter el desarrollo de la capacidad a los mismos estándares que las principales actividades del  �
proyecto.

Medir y promover el desarrollo de la capacidad no solo como medio sino también como fin. �

Apoyar el desarrollo profesional continuo de los proveedores actuales de servicios de desarrollo de  �
la capacidad y capacitar a una nueva generación de proveedores. 
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salud y de los resultados de salud, a la vez que 
servirá de estructura para el establecimiento de 
prácticas prometedoras comúnmente acepta-
das. Las definiciones (ver el cuadro 1, página 2) 
desarrolladas durante la reunión de alineación 
de AIDSTAR-Two y depuradas durante la cum-
bre sobre el desarrollo de la capacidad patroci-
nada por el programa Community REACH de 
Pact en 2009 ofrecen un consenso ampliamente 
aceptado. Por otro lado, los Principios de un 
Buen Desarrollo de la Capacidad (elaborados 
por la comunidad de organizaciones de des-
arrollo de la capacidad durante la cumbre sobre 
el desarrollo de la capacidad patrocinada por el 
programa Community REACH de Pact y cita-
dos en A New Vision for a New Decade2) sirven de 
herramienta útil para comprender el desarrollo 
de la capacidad. 

Después del desarrollo de una definición 
común sigue el desarrollo y uso de estándares 
e indicadores de medición comunes. Un marco 
conceptual, con estándares e indicadores del  
desarrollo de la capacidad, permite el moni-
toreo y evaluación de los programas de des-
arrollo de la capacidad; establece una base de 
evidencias que ayuda a mejorar el proceso de 
desarrollo de la capacidad; y proporciona evi-
dencia –a las organizaciones ejecutoras locales, 
a los encargados de formular políticas, a los 
donantes y a otros actores– de que el desarrollo 
de la capacidad realmente marca una dife-
rencia. Asimismo, los estándares fungen como 
referencia que las organizaciones pueden 
utilizar para medir la capacidad de su personal, 
sus sistemas y su salud institucional, así como 
para identificar las necesidades de asistencia 

2. Cornman, H., M. Reeves, y P. Mott. 2009. A New 
Vision for a New Decade. Effective HIV and AIDS 
Capacity Building: Critical Components to Advance 
the Field.  Washington, DC: Pact/USAID. http://
pactworld.org/galleries/default-file/A%20
New%20Vision%20for%20a%20New%20
Decade%2029%20Dec%2009%20Final.pdf

al desarrollo sostenible. Trabajando juntos, los 
donantes, los socios y los proveedores deberían

llegar a un acuerdo y utilizar indicadores  �
comunes para diseñar y evaluar las inter-
venciones, sin socavar los principios básicos 
del desarrollo de la capacidad, consistentes 
en llevar a cabo intervenciones de carácter 
participativo, adaptadas al contexto e impul-
sadas por las necesidades del usuario; 

documentar y difundir evidencia  � –re-
colectada utilizando indicadores comunes– 
de los aportes del desarrollo de la capacidad 
al desarrollo sostenible; 

promover el desarrollo de la capacidad  �
basado en la evidencia, tanto como do-
nantes como para beneficio de ellos, para 
propiciar la programación significativa de 
procesos de desarrollo de la capacidad. 

E L  D E S a R R O L L O  D E  L a 
C a Pa C I D a D  D E B E  S O M E T E R S E 
a  U N  P R O C E S O  R I G U R O S O  D E 
M O N I TO R E O , E Va L U a C I Ó N  Y 
P R E S E N Ta C I Ó N  D E  I N F O R M E S

Fomentar el uso de una definición común del 
“desarrollo de la capacidad”, así como es-
tándares e indicadores comunes. La ausencia 
actual de una definición comúnmente aceptada 
del desarrollo de la capacidad contribuye a una 
comprensión incompleta de esta disciplina. 
Una definición compartida del desarrollo de la 
capacidad proporciona una base común sobre 
la cual pueden fundamentarse las iniciativas de 
desarrollo de la capacidad, mejora la comuni-
cación entre actores, y facilita la comunicación 
con personas ajenas a este campo. Asimismo, 
el desarrollo y empleo de estándares, indicado-
res y marcos conceptuales comunes ayudará a 
vincular el desarrollo organizacional interno al 
mejoramiento de la prestación de servicios de 
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técnica. La elaboración de estos estándares e 
indicadores puede constituir un reto debido al 
amplio alcance de las actividades de desarrollo 
de la capacidad y las situaciones a las cuales 
se aplican. No obstante, un sistema uniforme 
permite monitorear y evaluar, unas contra otras, 
las herramientas y enfoques para el desarrollo 
de la capacidad a fin de identificar prácticas más 
prometedoras. 

Evaluar el impacto del desarrollo de la ca-
pacidad a corto, mediano y largo plazo. 
Documentar el éxito de los esfuerzos de des-
arrollo de la capacidad es esencial para vincu-
larlo a los cambios en las organizaciones, los 
sistemas y los resultados de salud. El desarrollo 
de la capacidad a menudo es percibido como un 
proceso a largo plazo cuyo impacto no puede 
ser observado dentro de los marcos cronológicos 
del financiamiento de proyectos a corto plazo. 
Los proveedores de servicios de desarrollo de 
la capacidad deben reconocer la necesidad de 
indicadores y luego desarrollar indicadores a 
corto, mediano y largo palazo que efectivamente 
capten el impacto generado sobre la capacidad 
del personal y de la organización en general. Asi-
mismo, las expectativas de los donantes deben 
cambiar en lo que respecta al marco cronológico 
para las evaluaciones del desarrollo de la capaci-
dad de modo que puedan incorporarse no solo 
indicadores a corto plazo, sino también indica-
dores a mediano y largo plazo. 

Con frecuencia se presupuestan de menos fon-
dos para financiar las actividades de monitoreo 
y evaluación en los proyectos, lo cual constituye 
un problema que se complica aún más en vista 
de que la evaluación frecuentemente se lleva 
a cabo al finalizarse el proyecto, cuando los 
fondos ya se han agotado. Asimismo, durante 
la vorágine del arranque de los proyectos, con 
todas las presiones que ello implica, los pro-
veedores de servicios de desarrollo de la capaci-
dad a menudo no desarrollan indicadores ni 
llevan a cabo estudios de base, lo que dificulta 

la realización de una evaluación significativa. 
El desarrollo de la capacidad es especialmente 
susceptible a las deficiencias de financiamiento, 
ya que es posible que solo puede observarse el 
verdadero impacto del desarrollo de la ca-
pacidad en las etapas finales del proyecto, así 
como después de la finalización del mismo. No 
obstante, la evaluación de estos resultados a 
largo plazo es de particular importancia para 
determinar la eficacia de esfuerzos específicos 
de desarrollo de la capacidad. Debe aprobarse 
y reservarse financiamiento especialmente para 
el monitoreo de los resultados a mediano y 
largo plazo de los proyectos de desarrollo de 
la capacidad. Los proveedores de servicios de 
desarrollo de la capacidad deben estudiar la 
conveniencia de recaudar fondos adicionales 
para evaluar el impacto de sus esfuerzos en el 
mediano y largo plazo como forma de validar 
su trabajo y compartirlo con la comunidad de 
personas y organizaciones dedicadas al des-
arrollo de la capacidad. 

Investigar, publicar, difundir y aplicar los resul-
tados del desarrollo de la capacidad. La falta 
de medición del impacto y de los resultados 
publicados de trabajos de investigación impide 
establecer prácticas prometedoras y presenta un 
reto especial para el establecimiento del desarro-
llo de la capacidad como medio comprobado 
para el mejoramiento de las organizaciones, los 
sistemas y los resultados de salud. La reali-
zación sistemática de estudios investigativos 
y la publicación posterior de los resultados 
de los mismos demostrarán a los donantes, a 
las organizaciones ejecutoras locales, y a los 
proveedores de servicios de desarrollo de la 
capacidad mejores enfoques para la realización 
de procesos de desarrollo de la capacidad. Por 
un lado, los donantes deberían incluir en los 
proyectos financiamiento para la investigación, 
el monitoreo y la evaluación de las actividades 
de desarrollo de la capacidad, así como para 
la publicación de los resultados obtenidos; por 
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otro, los proveedores tienen la obligación de 
llevar a cabo investigaciones de alta calidad y 
de realizar de manera honesta y abierta análisis 
de los resultados. Por último, las organizaciones 
ejecutoras deben participar ya sea como dueños 
o socios del proceso de investigación y de los 
resultados del mismo. 

A medida que aumentan las investigaciones 
sobre el desarrollo de la capacidad, los provee-
dores de servicios de desarrollo de la capacidad 
deben realizar un esfuerzo concertado para 
aplicar los resultados obtenidos al desarrollo 
de nuevas iniciativas en la materia. Para colmar 
esta brecha entre la investigación y la práctica 
se requiere un compromiso con un proceso de-
cisorio basado en evidencias y la incorporación 
sistemática de prácticas prometedoras. Ello 
implica compartir las prácticas prometedoras, 
explorar abiertamente los esfuerzos fallidos y 
aprender de fuentes ajenas al sector salud.

El aumento en la disponibilidad de información 
sobre el desarrollo de la capacidad debe estar 
acompañado de presiones cada vez mayores 
por utilizar la evidencia disponible para la 
toma de decisiones relativas al desarrollo de la 
capacidad. La toma de decisiones basadas en 
evidencias es esencial no solamente a nivel pro-
gramático, sino también en las decisiones que se 
toman en un nivel más alto, entre ellas las rela-
cionadas con el financiamiento, la planificación 
estratégica y las políticas. Los responsables del 
desarrollo de la capacidad deben promover, en 
colaboración con el personal decisorio, tanto la 
búsqueda de evidencia como la utilización de 
la misma en la toma de decisiones clave; tam-
bién deben facilitar el proceso, proporcionando 
evidencia. Las organizaciones ejecutoras locales 
deben exigir evidencia del impacto de los en-
foques y prácticas empleadas en los procesos de 
desarrollo de la capacidad.

E L  D E S a R R O L L O  D E  L a 
C a Pa C I D a D  D E B E  S E R 
Pa R T I C I PaT I VO , E S Ta R 
B a S a D O  E N  L a S  N E C E S I D a D E S 
Y  H a B E R  S I D O  D I S E Ñ a D O  C O N 
L a  S U S T E N Ta B I L I D a D  C O M O 
P U N TO  F O C a L 

Promover y realizar esfuerzos orientados 
a sostener el cambio después de finalizado 
el proceso de desarrollo de la capacidad. La 
sustentabilidad es un componente clave de 
los proyectos de desarrollo, incluidos los que 
hayan sido diseñados expresamente para el 
desarrollo de la capacidad. Aumentar la susten-
tabilidad en lo relacionado con el desarrollo de 
la capacidad implica asegurar que los cambios 
positivos se sostengan después de la finalización 
del proyecto, mejorando la capacidad de las 
organizaciones ejecutoras locales de utilizar 
destrezas de desarrollo de la capacidad para 
evaluar su propio desempeño y generar nuevas 
mejoras y adaptaciones a lo largo del tiempo. 
Por lo tanto, la selección de herramientas o  
enfoques para el desarrollo de la capacidad 
debe estar basada en necesidades comprobadas, 
en la capacidad de seguimiento de las orga-
nizaciones locales para reforzar los cambios, y 
en la aplicabilidad documentada del enfoque 
utilizado. La incorporación en el diseño de los 
programas de desarrollo de la capacidad de 
estrategias diseñadas para lograr la sustentabili-
dad a largo plazo es crucial para la creación de 
cambios duraderos. 

Diseñar y llevar a cabo el desarrollo de la ca-
pacidad de modo que refleje las necesidades 
y prioridades identificadas por las organiza-
ciones ejecutoras locales. El diseño de proyec-
tos de alta calidad implica concentrarse en las 
prioridades del socio ejecutor local. Tanto los 
proveedores de servicios de desarrollo de la ca-
pacidad como los organismos donantes pueden 
asegurar que se están cubriendo las necesidades 



V I : R E C O M E N DA C I O N E S   n   1 7

expresadas de esas organizaciones al contar con 
un sistema de comunicación amplia entre los 
proveedores por un lado y las organizaciones 
ejecutoras locales por otro. Cuando se utili-
zan conjuntamente con estudios amplios de 
las necesidades, el monitoreo y la evaluación 
ayudan a garantizar que las intervenciones en 
materia de desarrollo de la capacidad tengan 
como objetivo las necesidades más urgentes de 
la organización. Es posible que las prioridades 
del proyecto no concuerden con las necesidades 
identificadas del socio ejecutor, en cuyo caso to-
das las partes involucradas deben negociar para 
determinar la mejor forma de responder, sin 
dejar de respetar el cronograma para la entrega 
de los productos previamente pactados bajo el 

proyecto. Esta negociación podría requerir de 
tiempo o recursos adicionales. Por último, los 
donantes en particular deben estar conscientes 
del tiempo y el esfuerzo que podrían ser nec-
esarios para establecer confianza, llevar a cabo 
evaluaciones, diseñar intervenciones idóneas y 
apoyar la ejecución de las mismas. 

Diseñar y llevar a cabo el desarrollo de la 
capacidad de modo que corresponda a los 
cronogramas y procesos de los socios ejecu-
tores locales, a fin de maximizar el impacto. 
Un proceso de desarrollo de la capacidad eficaz 
tiene como propósito satisfacer las necesidades 
identificadas de las organizaciones ejecutoras 
locales de realizar las metas, objetivos y es-

Cuadro 5. Recomendaciones para los donantes 

Cuando se elaboran solicitudes de propuestas o se evalúa un programa de desarrollo de la 
capacidad, los donantes deberían plantearse las siguientes preguntas:

1. ¿Se incluyen en la solicitud de propuestas lineamientos e indicadores del desarrollo de la 
capacidad?

2. ¿Están las intervenciones en el campo del desarrollo de la capacidad basadas en una evaluación 
exhaustiva y participativa realizada en colaboración con el socio ejecutor local?

3. ¿Toman en cuenta las intervenciones propuestas el contexto (p. ej., regional, nacional, cultural, 
político, institucional) del socio ejecutor local?

4. ¿Trabajará el proveedor de servicios de desarrollo de la capacidad en colaboración con el socio 
ejecutor local para asegurar que los cambios sean manejables, que su costo sea razonable y que 
puedan sostenerse una vez finalizado el proyecto?

5. ¿Están las intervenciones en el campo del desarrollo de la capacidad basadas en teorías válidas 
y probadas (p. ej., de índole organizacional, administrativa, de aprendizaje) o en prácticas 
prometedoras emergentes?

6. ¿Serán las intervenciones en el campo del desarrollo de la capacidad monitoreadas, evaluadas y 
reportadas de modo que los resultados puedan ser difundidos?

7. ¿Se incluirá una estrategia de comunicación y de gestión de los conocimientos que permita la 
diseminación de mejores prácticas y de prácticas prometedoras?

Los cuadros 5 a 7 proporcionan recomendaciones específicas en la forma de preguntas que pueden 
orientar las decisiones de los donantes, las organizaciones ejecutoras locales y los proveedores de 
servicios de desarrollo de la capacidad.
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Cuadro 6. Recomendaciones para las organizaciones ejecutoras locales  
(públicas o de la sociedad civil)

Al considerar el lanzamiento de un proyecto de desarrollo de la capacidad o al evaluar a 
un proveedor local de servicios de desarrollo de la capacidad, las organizaciones ejecutoras 
locales deberían plantearse las siguientes preguntas:

1. ¿Nos está involucrando el proveedor de servicios de desarrollo de la capacidad en una evaluación 
exhaustiva y participativa que nos permitirá identificar nuestras fortalezas y debilidades y desarro-
llar un plan de mejoramiento?

2. ¿Toman en cuenta las intervenciones propuestas nuestro contexto (p. ej., regional, nacional, cul-
tural, político, institucional)?

3. ¿Cómo podremos mantener los cambios que implantamos? ¿Tendremos suficiente capacidad de 
personal? ¿Serán manejables los cambios, serán razonables sus costos y podrán sostenerse una vez 
finalizado el proyecto?

4. ¿Estarán basadas las intervenciones de desarrollo de la capacidad en teorías válidas y probadas  
(p. ej., organizacionales, administrativas, de aprendizaje) o en prácticas prometedoras emergentes?

5. ¿Serán monitoreadas, evaluadas y reportadas las intervenciones de desarrollo de la capacidad de 
modo que los resultados puedan ser replicados?

6. ¿Tiene el proveedor de servicios de desarrollo de la capacidad experiencia en el campo, y puede 
describir los éxitos obtenidos con el desarrollo de la capacidad de otros así como al interior de 
su propia institución?

7. ¿Estamos dispuestos a compartir nuestras experiencias con otros, a través de la difusión de nues-
tras lecciones aprendidas?

trategias establecidos. Incluir el desarrollo de la 
capacidad en el cronograma y los procesos de la 
organización ejecutora local fortalece su trabajo, 
en lugar de crear una distracción. Por ejemplo, 
la capacitación del personal en aspectos de la 
administración de los recursos humanos po-
siblemente resulte más eficaz si coincide con 
un aumento de las contrataciones. La progra-
mación de los esfuerzos de desarrollo de la ca-
pacidad para que coincidan con las necesidades 
organizacionales puede aumentar la eficiencia, 
pero requiere de una buena comunicación entre 
los proveedores y las organizaciones locales. 
Los proveedores deben estar conscientes de las 
necesidades y cronogramas organizacionales y 
diseñar proyectos de desarrollo que tomen en 
cuenta estas necesidades finitas en el tiempo. 

L a S  H E R R a M I E N Ta S 
Y  E N F O Q U E S  Pa R a  E L 
D E S a R R O L L O  D E  L a  C a PaC I Da D 
D E B E N  E S Ta R  D I S P O N I B L E S  Y 
S E R  a Da P Ta B L E S 

Proporcionar consejos específicos sobre 
cómo adaptar las herramientas y enfoques 
a diferentes contextos, incluida la progra-
mación para el VIH/SIDA. Los recursos para 
el desarrollo de la capacidad deberían propor-
cionar a los usuarios lineamientos detallados 
respecto a cómo adaptar las herramientas o en-
foques a la etapa de desarrollo organizacional, 
así como al contexto cultural, lingüístico y de 
desarrollo en el cual trabajen las organizaciones 
locales. Las recomendaciones vagas no pueden 
ayudar a los responsables del desarrollo de la 
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Cuadro 7. Recomendaciones para los proveedores de servicios de desarrollo de la capacidad 

Al considerar la conveniencia de ofrecer sus servicios a un proyecto de desarrollo de la 
capacidad, los proveedores potenciales de servicios de desarrollo de la capacidad deberían 
plantearse las siguientes preguntas:

1. ¿Hemos presupuestado suficiente tiempo, dinero y recursos humanos para realizar una evaluación 
exhaustiva y participativa que permita a nuestros clientes identificar sus fortalezas y debilidades y 
desarrollar un plan de mejoramiento?

2. ¿Se basan nuestras herramientas y enfoques en teorías válidas y probadas (p. ej., organizacionales, 
administrativas, de aprendizaje)?

3. ¿Hemos negociado claramente todos los roles y responsabilidades, para la duración entera de 
la intervención de desarrollo de la capacidad, que serán asumidos por el donante, por nuestro 
cliente y por nosotros mismos?

4. ¿Estamos dispuestos a ofrecernos abiertamente como un ejemplo de lucha constante para aumen-
tar la eficacia de nuestro trabajo y nuestra organización?

5. ¿Ofrece la organización local la oportunidad para que el personal aplique las nuevas destrezas 
adquiridas, y lo apoya con recursos, sistemas y estructuras organizacionales adecuados?

6. ¿Cómo monitorearemos, evaluaremos y reportaremos para que los resultados sean útiles para la 
organización local y puedan ser replicados y difundidos?

capacidad a adaptar y duplicar eficazmente 
las herramientas y enfoques, si estas personas 
no cuentan con la experiencia necesaria o si no 
están del todo familiarizadas con el contexto 
en el cual trabajan. No todas las herramientas 
y enfoques son válidos o factibles en todos los 
entornos; los responsables del desarrollo de la 
capacidad deben probar, documentar y com-
partir los resultados de sus adaptaciones con 
la comunidad en general a fin de asegurar su 
replicabilidad. 

Debido a que el desarrollo de la capacidad es 
un componente frecuente de los programas 
de VIH/SIDA, las herramientas para el desa-
rrollo de la capacidad deberían ser adaptadas o 
diseñadas con miras a satisfacer las necesidades 
específicas de esos programas. Estas herramien-
tas específicas para el VIH pueden ser adapta-
das para que aumenten la capacidad en térmi-
nos del tratamiento, defensa activa, prevención, 

atención y apoyo a las personas que viven con 
el VIH. En particular, deberían documentarse 
los logros sustanciales conseguidos en virtud 
del fortalecimiento de los sistemas de salud y 
el proceso de desarrollo organizacional llevado 
a cabo para las instituciones dedicadas al 
tratamiento del VIH/SIDA. 

Encontrar medios realistas para abordar las 
preocupaciones en lo referente a la propie-
dad intelectual. La reticencia de las organiza-
ciones a compartir las herramientas debido a 
preocupaciones referentes a los derechos de 
propiedad intelectual impide los avances en 
este campo en términos del desarrollo y eje-
cución de enfoques eficaces. Debería apoyarse 
y fomentarse el uso de mecanismos de colabo-
ración para compartir documentos, y deberían 
institucionalizarse los reconocimientos rutinarios 
a fin de propiciar la mayor disponibilidad de 
las herramientas publicadas entre la comunidad 
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de proveedores. Los donantes en particular de-
berían ayudar a abordar estos temas, exigiendo 
que los materiales y enfoques desarrollados con 
financiamiento para proyectos se hagan di-
sponibles más allá del marco del proyecto. 

Hacer disponibles las herramientas tanto 
en formato electrónico como traducidas. 
Aunque muchas organizaciones desarrollan 
herramientas para el desarrollo de la capacidad, 
a menudo esas herramientas no son traducidas 
ni publicadas. El hacer disponibles las herra-
mientas en formato electrónico puede evitar 
que se malgasten recursos en el desarrollo de 
herramientas nuevas cuando las herramientas 
existentes podrían utilizarse para el mismo 
propósito. La traducción de los materiales 
desarrollados bajo un proyecto es crucial si ha 
de ampliarse el alcance de un proyecto más allá 
de sus propios confines geográficos. El financia-
miento para la traducción de las herramientas 
desarrolladas debería ser asignado durante el 
proceso de elaboración de presupuestos, a fin 
de asegurar su amplia disponibilidad. Com-
partir herramientas entre diversos proyectos y 
organizaciones puede mejorar la comunicación 
y la colaboración en el campo y aumentar la 
cantidad de herramientas que ya hayan sido 
evaluadas y puestas en operación en diferentes 
entornos y situaciones, especialmente a medida 
que se aborden cuestiones relacionadas con los 
derechos de propiedad intelectual.

E L  D E S a R R O L L O  D E  L a 
C a Pa C I D a D  D E B E  S E R 
R E C O N O C I D O  C O M O  U N a 
D I S C I P L I N a  T É C N I C a 
E S E N C I a L

Diseñar todos los proyectos de modo que 
incluyan el desarrollo de la capacidad de 
las personas, de los equipos y de las orga-
nizaciones. Ante la ausencia del desarrollo 
simultáneo de la capacidad organizacional, la 
prestación de servicios y otras intervenciones 
enfocadas en temas específicos se encuentran en 
riesgo al finalizarse el ciclo de financiamiento 
del proyecto. La prestación de servicios acom-
pañada del desarrollo de la capacidad permite 
a las organizaciones o al personal de las mismas 
mantener sus programas, aplicar sus destrezas 
y experiencias al siguiente reto, y adaptarse a 
los siempre cambiantes entornos y necesidades. 
El desarrollo de la capacidad bien diseñado 
y ejecutado también fortalece los sistemas y 
estructuras internas al tiempo que permite a las 
organizaciones mantener y mejorar sus aportes 
a la sociedad. 

Someter el desarrollo de la capacidad a los 
mismos estándares que las principales ac-
tividades del proyecto. El desarrollo de la 
capacidad funge a menudo como medio para 
alcanzar los objetivos del proyecto en lugar de 
haber sido diseñado como el propósito mismo 
del proyecto. El uso eficaz y eficiente del des-
arollo de la capacidad exige que se observen los 
mismos estándares que las demás actividades 
del proyecto, aun cuando actúe como actividad 
de apoyo. Cuando las organizaciones sujeten el 
desarrollo de la capacidad a los más rigurosos 
estándares posibles, esta disciplina mantendrá 
niveles elevados de calidad y eficacia. El des-
arrollo de la capacidad tanto de las personas 
como de la organización podría ser la clave del 
éxito de un proyecto, y debería ser tratado no 
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solo como aporte y proceso esencial del proyec-
to, sino también como resultado del mismo. 

Medir y promover el desarrollo de la capaci-
dad no solo como medio sino también como 
fin. El desarrollo de la capacidad es único en 
el sentido de que puede actuar no solo como 
un proceso mediante el cual puede lograrse un 
objetivo principal, sino también como el princi-
pal punto focal de un proyecto. Las iniciativas 
diseñadas para medir y evaluar los esfuerzos de 
desarrollo de la capacidad deben reconocer el 
desarrollo de la capacidad en ambas funciones 
para captar su impacto verdadero. Asimismo, 
los esfuerzos de promoción del desarrollo de la 
capacidad deben reconocer la oportunidad que 
existe para que funcione en ambas capacidades 
a fin de maximizar su potencial. Los donantes y 
los responsables de la formulación de políticas, 
armados con pruebas suficientes del impacto 
del desarrollo de la capacidad sobre los indica-
dores organizacionales, de salud y de desarro-

llo, estarán más dispuestos a priorizar el finan-
ciamiento para actividades de desarrollo de la 
capacidad que fortalezcan a las instituciones y 
aumenten el impacto del proyecto. 

Los donantes, tanto públicos como privados, 
deben exigir como condición el mejoramiento 
del desarrollo de la capacidad y su incorpo-
ración en las intervenciones de salud y de 
desarrollo. Las organizaciones ejecutoras 
locales deben ejercer su derecho de insistir 
en intervenciones de alta calidad, basadas en 
necesidades identificadas, y con la utilización 
de herramientas probadas que conduzcan al 
logro de un cambio sostenible. Por último, los 
proveedores de servicios de desarrollo de la ca-
pacidad tienen la responsabilidad de promover 
esta disciplina ante los donantes y, utilizando 
metodologías basadas en evidencias, informar 
con franqueza sobre los éxitos y fracasos de los 
diferentes enfoques empleados en las activi-
dades de desarrollo de la capacidad. 
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El desarrollo de la capacidad desempeña un pa-
pel central en la ejecución de los programas de 
PEPFAR, del Fondo Mundial y de la Iniciativa 
de Salud Global. Las instituciones sólidas que 
cuentan con personal capaz son esenciales no 
solamente para combatir el VIH sino también 
para abordar otros retos en el campo del des-
arrollo. Instituciones gubernamentales y de la 
sociedad civil eficientes y eficaces son esenciales 
para todas las sociedades. 

La revisión de la literatura llevada a cabo por 
el Proyecto AIDSTAR-Two fue útil en términos 
de proporcionar una mejor comprensión del 
estado actual del desarrollo de la capacidad. 
Ha afirmado un compromiso y un entusiasmo 
cada vez más enérgicos por el desarrollo de 
la capacidad, así como el potencial que ofrece 
el desarrollo de la capacidad al interior de los 
programas de VIH/SIDA. Si bien la revisión 
de la literatura también puso al descubierto los 
retos que se enfrentan en la ejecución de un pro-
ceso de desarrollo de la capacidad eficaz, estos 
retos deberían verse no como obstáculos sino 
como oportunidades. El proceso de enfrentar 
y superar estos retos puede impartir una soli-

dez aún mayor al desarrollo de la capacidad 
como disciplina, aumentar la colaboración entre 
actores, y enfocar la atención mundial en algo 
que constituye un componente integral de la 
programación en el campo de la salud. 

A través de esfuerzos deliberados dirigidos a 
mejorar el monitoreo y la evaluación, a ase-
gurar que los programas estén basados en las 
necesidades y el liderazgo de las organizaciones 
ejecutoras locales, y a ampliar la disponibili-
dad de herramientas y enfoques, será posible 
aumentar el reconocimiento y la utilización del 
pleno potencial del desarrollo de la capacidad. 
Asimismo, será posible que el desarrollo de 
la capacidad pase de ser visto exclusivamente 
como un proceso a ser comprendido también 
como un valioso objetivo. Con una concen-
tración adecuada en el monitoreo, la evaluación 
y la presentación de informes sobre el impacto, 
así como un compromiso adecuado con estas 
actividades, el desarrollo de la capacidad podrá 
ser ejecutado con éxito y tendrá el potencial 
para generar un impacto sostenible y de largo 
alcance en el campo de la salud.

CONCLUSIÓN



A P É N D I C E  A . M E TO D O L O G Í A  D E  L A  I N V E S T I G A C I Ó N    n   2 3

La búsqueda de literatura y de herramientas se 
inició siguiendo los siguientes criterios. Con-
forme la búsqueda se desarrollaba, los inves-
tigadores utilizaban las anotaciones a pie de 
página y las bibliografías de cada documento 
para ir ampliando la búsqueda. Asimismo, a 
medida que surgían conceptos relacionados con 
el desarrollo de la capacidad, éstos impulsaron 
a los investigadores a ampliar los criterios de 
búsqueda. 

Para iniciar el proceso de revisión, se utilizaron 
las siguientes palabras clave de connotación 
más amplia: desarrollo de la capacidad, forta-
lecimiento de la capacidad, administrar (admin-
istración), gerencia y desarrollo de personal. 

Posteriormente, estas áreas más amplias fueron 
redefinidas como sub-áreas para ser utiliza-
das con los artículos enfocados en temas más 
puntuales, incluidos los siguientes términos de 
búsqueda:

dirección organizacional, y en particular la  �
planificación multisectorial

fortalecimiento de la estructura y los  �
sistemas organizacionales, y especialmente 

desarrollo empresarial (ONG, OR, OSC)  �
agilización operativa  �
misión o visión  �
medición de la capacidad  �
indicadores del desarrollo de la   �
capacidad

gobernabilidad organizacional, y  �
especialmente 

desarrollo de la junta directiva  �
gestión de las relaciones con los socios  �
estratégicos 

APÉNDICE A. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

mejoramiento de los recursos humanos en el  �
campo de la salud, y especialmente 

incentivos para la administración de los  �
recursos humanos 
requisitos financieros  �

desarrollo de la capacidad de liderazgo, y  �
especialmente 

coaching �  
desarrollo de alianzas multisectoriales  �
gestión del cambio para llevar las inter- �
venciones a escala rápidamente

desarrollo de la capacidad gerencial, incluida  �
la gestión de las donaciones 

desarrollo de la capacidad de la comunidad  �
de establecer alianzas con socios y de exigir 
servicios 

Las siguientes organizaciones, proyectos y equi-
pos de trabajo fueron contactados y añadidos a 
la base de datos sobre la literatura y las herra-
mientas: 

African Medical and Research Foundation �

Agencia de los Estados Unidos para el   �
Desarrollo Internacional 

Banco Mundial �

Centers for Disease Control �

Christian Reformed World Relief Committee  �

Consorcio del Reino Unido sobre SIDA y  �
Desarrollo Internacional

Counterpart International  �

Departamento Británico para el Desarrollo  �
Internacional 

Engender Health  �
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Family Health International �

Global Network of People Living with   �
HIV/AIDS 

Health Systems 20/20  �

Initiatives, Inc.  �

International HIV/AIDS Alliance �

International NGO Training and Research  �
Centre 

John Snow, Inc.  �

Management Sciences for Health  �

Management Systems International �

MANGO �

MEASURE, Inc. �

Organización Mundial de la Salud �

Pact �

Papua New Guinea Capacity Building Ser- �
vice Center

Parliamentarians for Women’s Health  �

Population Council y Pubcomm Inc. �

PROFAMILIA �

Programa Conjunto de las Naciones Unidas  �
sobre el VIH/SIDA 

Research Triangle Institute �

Sistemas de Salud de Kwale con los Servicios  �
de Salud Aga Khan 

Task Force for Child Survival and Develop- �
ment

APÉNDICE A. CONTINUACIÓN 
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