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I ntroduccion general

Estrategia: Conjunto de acciones coordinadas. Maniobras orientadas a la victoria.

Toda estrategia es una hipotesis basada en una relacion causa-efecto, implementada en un contexto que,
por naturaleza, permanece incierto.
Le Petit Robert

Cabe efectuar una primera distincién, entre las estrategias, 10s resultados de una toma de decisiones, y €l proceso que llevaalatoma
de decisiones estratégicas. Las estrategias seleccionadas dependen de una situacion inicial, de una relacion explicita de causa-efecto,
de un contexto destinado a evolucionar, de las ambiciones, definidas en términos de satisfaccidn de las partes interesadas y del papel
de laingtitucién. En este documento no se trata de hacer explicitas las estrategias que todo pais en desarrollo, pequefio o grande,
deberiaimplementar para orientar el desarrollo de su sistema estadistico. Se trata de presentar un proceso de toma de decisiones que
Ileve ala adopcién de estrategias globales y de planes de accidn que abargquen un periodo de algunos afios.

Por estadistica publica se entiende a conjunto de |os datos col ectivos necesarios para que el gobierno y sus interlocutores externos, las
administraciones y organismos publicos, las empresas y organismos del sector privado, los medios de comunicacion, |os particulares y
lasociedad civil, las organizaciones patronales y sindicales, |as organizaciones politicas, los ciudadanos y |os representantes politicos,
tomen decisiones eficaces en sus campos respectivos, asi como para evaluar las acciones realizadas dentro del marco de los mandatos
publicos. Dentro de una vision holistica del sistema estadistico nacional, se incluyen todas las actividades nacionales vinculadas ala
produccion de estos datos, desde el marco institucional y técnico-administrativo, el financiamiento, 1os recursos humanos, los
métodos, hasta los usuarios y las condiciones de utilizacion de las estadisticas para la toma de decisiones.

Las estadisticas del trabajo forman parte de la demanda orientada al sistema estadistico y de las producciones de este sistema. El
dispositivo de produccién de las estadisticas del trabajo se apoya en mecanismos especificos y en unainfraestructura comin atodas
las estadisticas. organizacion institucional de coordinacion, de normalizacién y de programacion, formacion inicial y continua del
personal, bases y directorios de sondeos, infraestructura informética, gestién del personal, asignacion de recursos, partenariados, etc.
Un plan estratégico, que articule |as estrategias entre ellas, no puede ser un proyecto de 4 0 5 afios, con uninicio que parta de cero 'y
un fin donde todo se hayalogrado. Se trata de, en un periodo de algunos afios, bajo las condicionantes de un entorno nacional con sus
exigencias propias, modificar estructural y durablemente las relaciones entre numerosos actores, asi como de desarrollar un gran
nimero de actividades que ya hayan sido lanzadas, que estén a punto de serlo o que sean objeto de un acuerdo de programacién y de
financiamiento con los interlocutores. Los margenes de maniobra son igual mente reducidos |os dos primeros afios, debido alas
decisiones yatomadas y alainerciainherente alos mecanismos administrativos y reglamentarios de toma de decisiones.

Esimportante distinguir dos periodos consecutivos:

- laelaboracion: algunos meses, para decidir las acciones aredlizar en el curso delos4 a5 proximos afios.
- laimplementacion: 4 a5 afios, pararealizar |o decidido.

L a elaboracion de las Estrategias Nacionales de Desarrollo Estadistico

Debemos ser plenamente conscientes de que no existe un plan dptimo Unico, que bastaria hacer explicito y registrar. En otras palabras,
gue no esrealista pensar en poder presentar a final del camino un conjunto de recomendaciones atomar o adgjar, incluso si estas
propuestas fueron objeto de una amplia consulta de todas | as partes interesadas, dentro del marco de un taller de validacion. El
proceso es mas complegjo, y tiene laforma de un &rbol de decisiones, dentro del cual € poder politico debe necesariamente arbitrar.
Estos arbitrajes deben ser necesarios cada vez que se necesite decidir entre diversas opciones, técnicamente equivalentes, pero con
repercusiones politicas de naturaleza diferente.

Las fases de elaboracion delas ENDE

Ladivisién presentada a continuacion viene impuesta por una condicionante y una racionalidad. La condicionante es laidentificada
lineas arriba, a saber, el paso obligado por el poder politico, cada vez que deba tomarse decisiones para el futuro. Laracionalidad es el
siguiente encadenamiento 16gico: realizar un diagnéstico, del cual se desprenda unavision para el futuro y resultados a obtener,
definir las estrategias para construir la capacidad de produccion de los resultados esperados, determinar el encadenamiento temporal
delasacciones allevar acabo. Véase el cuadro sindptico y el calendario indicativo, a final del documento.



Factores actuales Resultados actuales
Liderazgo, personal, Rendimientos,
politicas, recursos, ususarios, personal,
partenariado, proceso comunidad

¢ESTRATEGIAS? ¢VISION?

¢Factoresfuturos? ¢Resultados futur os?
Liderazgo, personal, . Rendimientos,
politicas, recursos, usarios, personal,
partenariado, proceso comunidad

Las cinco fases de elaboracion son entonces: el compromiso, lahojaderuta, el diagndstico y lavision, las estrategias y, por dltimo,
los planes de accidn anuales. Cada fase se considera como terminada cuando |as propuestas formuladas en un informe de etapa hayan
recibido el asentimiento formal de las autoridades. En la mayoria de |0s casos, este asentimiento seincluira en las actas de la sesion
del Consgjo de Ministros que resolvié sobre las propuestas.

Fase 0: el compromiso

Todo el periodo que llevaaladecision de elaborar las ENDE constituye una fase preparatoria 0, que puede también calificarse como
un estudio de oportunidad: oportunidad o no de lanzar tal operacién de planificacion estratégicay, si larespuesta es positiva, con qué
enfoque y con cudl es actores.

Fase1l: lahojaderuta

Se trata de ponerse de acuerdo sobre los objetivos del gercicio, sobre las modalidades préacticas de la gestién, asi como sobre los
recursos humanos, el calendario de realizacion y el presupuesto necesario, y someter el conjunto de las propuestas de organizacion a
las autoridades politicas. Es en esta etapa que se distribuyen explicitamente las funciones de érgano director, 6rgano de gestion, de
consgjo, de apoyos técnicos y financieros, en concordancia con la reglamentacion en vigor.

Fase 2: el diagndstico y la vision

En esta fase, se trata de ponerse de acuerdo sobre €l diagnéstico. Es decir, se trata de responder a dos preguntas: ¢en qué parte del
camino nos encontramos hoy en dia? y ¢por qué hemos |legado hasta aqui? Acto seguido, es necesario ponernos de acuerdo sobre la
Visién amediano plazo y, por consiguiente, responder a dos nuevas preguntas: ¢cud queremos que sea nuestra identidad? y ¢hacia
dénde queremosir?

Los andlisis realizados deben permitir identificar los elementos tradicionales (SWOT) fuerzas — debilidades, amenazas —
oportunidades y describir larelacion entre |os resultados constatados y |as factores implementados. Pero - y esto esigualmente
importante -, mediante el didlogo con todas las partes interesadas, hacer explicitos los resultados esperados del sistema de produccion
estadistica, esperados por la comunidad, por |os usuarios, por el personal y por aquellos que soportan el coste de esta produccion, asi
como |los rendimientos esperados del mismo.

Fase 3: lasestrategias

Lafasell, por unlado, determind el presente (mediante €l diagndstico), identifico las fuerzas, las debilidades, las amenazasy las
oportunidades y, por otro lado, hizo explicitos los resultados esperados al horizonte del plan, asi como la visién de més largo plazo.
Cualesquiera que sean las estrategias adoptadas, estas deberan, de manera natural y como minimo, orientarse a la reduccién de las
debilidades, ala consolidacion de las fuerzas, a precaverse contralas amenazas y a captar |as oportunidades.

La primerareflexion abarca la combinacién de factores que, en el futuro, permitira obtener 1os resultados esperados. No existe una
Unica combinacion posible. Por consiguiente, debera efectuarse una seleccidn. Entre estos factores, por supuesto, se encuentran los
recursos financieros y humanos, y cada uno de estos deberéd ser objeto de estrategias propias, pero no independientes.



La segunda reflexion abarca las estrategias que permiten la evolucion de cada uno de los factores actual es hacia una conjunto
integrado de factores suficientes, para permitir, al horizonte del plan, estar en capacidad de lograr 1os resultados planificados. Aqui
también pueden existir estrategias equivalentes, que valdriala pena explorar. Por gemplo, €l recurso alos créditos puede formar parte
de las estrategias posibles para el financiamiento.

Fase 4: losplanes de accion

En esta fase, se trata de definir el calendario de escalonamiento de las acciones y de establecer 10s mecanismos de i mplementacion, de
seguimiento y de evaluacion, para todos los componentes de o que se definié al inicio como el sistema estadistico nacional.

Parainiciar estafase, puede tomarse en consideracién la organizacién de un taller donde se presente las opciones del érgano de
gestion - el plan de accion seleccionado y sus estrategias constitutivas - y donde se recojan las primeras impresiones sobre el
calendario de implementacién y el dispositivo de seguimiento y de evaluacion.

Es en este momento que deberd tomarse en consideracién el paso de la estrategia ala accion, inspirandose de [os siguientes principios:

1 traducir la estrategia en términos operacionales,

2. poner ala organizacion en adecuacion con la estrategia,
3. lograr que la estrategia sea asunto cotidiano de todos,

4, transformar la estrategia en un proceso continuo,

5. movilizar el cambio, gracias a liderazgo de los dirigentes.

Laimplementacién de |os planes de accién comienza con la adopcion de los informes de la Ultima etapa, €l inicio del primer afio
presupuestal del periodo de planificacion.

Laincorporacion de las estadisticas del trabajo a la toma de decisiones

Setratadel conjunto de los datos colectivos necesarios para la toma de decisiones eficaces en |os campos vinculados al trabajo. Estas
son objeto de resoluciones, adoptadas por |os estadisticos del trabajo, sobre los siguientes ambitos:

- Poblacion activa, empleo, desempleo y subempleo - Lasedadisticas de las lesiones profesionales

- Estadisticas del empleo en el sector informal resultantes de | os accidentes de trabajo

- Lamedicién del subempleo y de las situaciones de - Estadisticas de los conflictos de trabajo: huelgas, lock-
empleo inadecuado out y otras acciones de reivindicacion

- Lamedicién del ingreso, vinculado al empleo - Convenciones colectivas

- Horasdetrabgjo - Seguridad social

- Sistemaintegrado de estadisticas de los salarios - Clasificacion internacional por tipos de profesion

- Coste delamano de obra (CITP-88)

- Ingresosy gastos de los hogares - Clasificacion internacional segin lasituacionenla

- Indices de precios a consumidor profesion (CISP)

Mediante la ratificacion de la Convencion C 160, los paises pueden comprometerse a ‘ de manera regular, recolectar, compilar y
difundir estadisticas basicas sobre el trabajo, tomando en cuenta sus recursos, ...’

Es durante lafase 2, de diagnéstico y vision, que se tomara | as decisiones principales correspondientes a las estadisticas del trabgjo.
Las estadisticas del trabajo, €l diagnosticoy la vision.

El nivel de satisfaccion de los usuarios, nacionales y exteriores, se evalUla en términos de los datos accesibles, de |os diversos aspectos
de su calidad, de la utilizacion de los mismos, asi como en términos de |os datos faltantes. La capacidad de los usuarios parala
utilizacion adecuada de | as estadisticas para la toma de decisiones eficaces es también objeto de una eval uaciéon.

Son tambi én objeto de una eval uacién los procesos de produccion de estos datos, para medir las fuerzas y las debilidades. En un
sistema descentralizado, |os participantes son numerosos y, muy a menudo, uno se encuentra en presencia de varias filiales de
produccion, correspondientes a subconjuntos de datos de trabajo: empleo de los individuos, coste e ingresos del trabajo, condiciones
de trabajo, conflictos de trabajo, seguridad social, etc. Las fuentes de los datos individuales utilizados para la elaboracién de
estadisticas pueden ser individuos u hogares, empresas o0 estableci mientos, administraciones u organismos paraestatales; |os métodos
de recoleccién son principal mente 10s censos 0 encuestas por sondeo, la explotacién de los expedientes de las administraciones, con,
paralas actividades informales, unaidentificacion parcial entreindividuosy empresas. El DQAF, en curso de preparacion con e FMI,
sera una de las herramientas privilegiadas para la realizacion del diagnostico.

De este diagnéstico, debe definirse las prioridades, en lo referente alas estadisticas del trabajo que serén posibles en el futuro,
precisando sus caracteristicas esenciales, compatibles con el uso que se hara de las mismas. Debe también preverse las megjorasa



realizar en los procesos existentes, sabiendo que los dispositivos de normalizacion y de coordinacion, o de investigacion estadistica,
serén compartidos con otros dmbitos estadisticos: encuestas de horas, encuestas de empresas.

Lavision concierne a lugar y a futuro del sistema estadistico, y su definicidn no hace intervenir explicitamente a las estadisticas del
trabgjo.

Las estadisticas del trabajo y las estrategias

Lafase precedente establecié el estado del sistema de produccion de las estadisticas del trabajo y determind objetivos de puesta a
disposicion.

Proyectandose al futuro, la primera reflexion abarca los factores que deberan implementarse para hacer posible las estadisticas
seleccionadas. organizacion de lasfiliales, dispositivo de recoleccion de los datos primarios, método de procesamiento de los datos,
dispositivos de difusién, capacidad de andlisis, calificaciones del personal, mecanismos de financiamiento, equipos informéticos,
locales, partenariados con las administraciones no estadisticas y con 10s organismos patronales y sindicales, etc. Varias combinaciones
son posibles, y debe hacerse explicitas y compararse sus ventajas e inconvenientes respectivos.

La segunda reflexion debe corresponder alas sinergias posibles con |os dispositivos de las otras producciones estadisticas. basesy
repertorios de sondeos, dispositivos de encuestas, tratamiento, archivamiento y difusion de los datos estadisticos, compatibilidad de
los conceptos sel eccionados, sincronizacion de las operaciones, formacidn, andlisis multisectoriales dentro del marco de las politicas
de desarrollo y de lucha contra la pobreza; encuestas de satisfaccion de |os usuarios, etc.

Las estrategias correspondientes a | os factores que permiten producir las estadisticas del trabajo formaran parte del conjunto de
estrategias sel eccionadas para el desarrollo del conjunto del sistema estadistico.

Las estadisticas del trabajo y los planes de accién anuales

Es durante esta fase que se define los mecanismos de concertacion, de normalizacidn, de implementacion, de seguimiento y de
evaluacidn, asi como € programa de accion detallado del primer afio y el calendario indicativo paralos siguientes afios.

El calendario de las encuestas de hogares y de empresas debe precisar cada uno de los campos estadisticos, incluido el del trabajo, que
serén objeto de la recoleccidn de informacién, de manera auténoma o no. Debe prestarse una atencién particular a las acciones de
formacién alos conceptos y alos métodos propios de cada campo, sin subestimar las necesidades de compatibilidad detectadas por los
estudios multisectoriales, como es el caso, natural mente, de los estudios sobre la pobreza.

L a implementacion, €l seguimientoy la evaluacion

No se trata de una fase de la preparacion de las ENDE. Es importante que el conjunto de |as actividades estadisticas del primer afio sea
percibido como parte integrante de laimplementacion de las ENDE.

Entre los instrumentos de seguimiento debe incluirse, naturalmente, un informe anual sobre las actividades estadisticas. Este informe
es necesario para argumentar la asignacion de nuevos recursos en |os presupuestos nacionales. Es igualmente un recurso durante las
discusiones con los socios, alos cuales se debe presentar un informe sobre |os compromisos asumidos, y con los cuales debe
discutirse sus contribuciones futuras.

L os mecanismos de seguimiento deben anclarse, de manera general, en el dispositivo de coordinacion de las actividades estadisticas
gue lareglamentacion prevé casi sempre. Si esta reglamentacion presentara disfunciones, el plan de accién mismo habra
recomendado |os correctivos que permitan el seguimiento de su propiaimplementacion. La coordinacion debe permitir definir una
calendario plurianual, de donde se desprendan acciones mayores, a fin de garantizar |a preparacion en buenas condiciones.

La evaluacion es indispensable por dos razones: esta sirve como apreciacion de la pertinencia de las decisiones estratégicas y de la
eficacia de las medidas implementadas, a fin de aportar l0s correctivos necesarios, pero también como balance de las politicas
emprendidas, elemento indispensable para la elaboracion de nuevas ENDE, culminado el periodo de planificacion. Por consiguiente,
se puede programar dos evaluaciones. una primeraligera, a mitad del recorrido, bajo la direccién de un organismo o de una
personalidad que haya participado en la elaboracion; la segunda durante el pentltimo afio, més completa, dentro del marco de una
evaluacion por los pares, por g emplo.
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