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Prologo

Los responsables politicos nacionales y la comunidad internacional del desarrollo son cada vez
mas conscientes de la necesidad de reforzar las capacidades estadisticas, para apoyar el disefio,
seguimiento y evaluacion (S y E) de los planes de desarrollo nacional, incluyendo las Estrategias
de Reduccion de la Pobreza (ERP) y estrategias sectoriales, asi como los Objetivos de Desarrollo
del Milenio (ODM). La Segunda Mesa Redonda Internacional sobre la Gestion para Resultados
de Desarrollo, llevada a cabo en Febrero de 2004, y el Plan de Accién de Marruecos para
Estadisticas (MAPS) resultante, hicieron hincapi¢ en la necesidad de que las Estrategias
Nacionales de Desarrollo Estadistico (ENDE) mejoren la gestiéon sobre la base de resultados
objetivos, mediante la constitucion de un marco estratégico para el desarrollo de las estadisticas
centradas en la pobreza. Las estadisticas son un componente clave del seguimiento y evaluacion
de los sistemas nacionales.

La finalidad de una ENDE es de proporcionar a los paises una estrategia para el reforzamiento de
la capacidad estadistica, que cubra la totalidad del sistema estadistico nacional (SEN). La ENDE
proporciona una vision futura del lugar en el que se encontrara el SEN de cinco a diez afos, y
definira los hitos para lograr esas metas. Presenta un marco global y unificado para la evaluacion
continua de la evolucidon de las necesidades y prioridades estadisticas de los usuarios y para
desarrollar la capacidad necesaria para el logro de estas prioridades de una manera mas
coordinada, sinérgica y eficiente. Esta proporciona igualmente un marco para la movilizacion,
aprovechamiento y reforzamiento de los recursos (tanto nacionales como internacionales) y la
base para una gestion del SEN estratégica, eficaz y basada en resultados.

Esta guia fuer preparada, en primer lugar, para asistir a los paises en desarrollo en el disefio de
sus ENDEs, pero serd igualmente de utilidad para los coparticipantes del desarrollo (incluida la
sociedad civil, consultores y socios internacionales), suministrando técnicas y otras formas de
asistencia a los paises, a fin de mejorar la calidad y uso de las estadisticas, para una mejor
gestion de los resultados del desarrollo. Esta guia no es normativa, dada la amplia diversidad de
paises y organizaciones que haran uso de la mismas. Las pautas estan basadas en un extenso
cuerpo de conocimientos, construido especialmente con la agenda de Gestion para los Resultados
del Desarrollo y la experiencia ganada con la Estrategia de Reduccion de la Pobreza, los
informes nacionales de ODM Yy los programas internacionales de habilitacion para el desarrollo
de la capacidad estadistica, tales como GDDS, MISP, STATCP (programa publico del Banco
Mundial de apoyo al desarrollo de la capacidad estadistica), el Manual de la ONU sobre
Organizacion Estadistica, etc., y a partir de la experiencia de diferentes paises, especialmente
africanos, en el disefio de las ENDE. Pero estas pautas serdn necesariamente amplias y lo
suficientemente generales como para servir de introduccién para un equipo de disefio de la
ENDE, que recurra a estos conceptos por primera vez. Las Pautas serdn apuntaladas mediante la
asesoria practica, estudios de caso y experiencias nacionales incluidas en la Base de
Conocimientos de la ENDE.

Quisiera agradecer a los miembros del Comité Directivo de PARIS21, al Equipo de Trabajo
sobre Planes Estratégicos de Desarrollo Estadistico y a otros colaboradores, por sus comentarios
y lectura de los primeros borradores. Incluimos al FMI y al Banco Mundial, quienes nos
proporcionaron documentacion, y al Profesor Ben Kiregyera, Presidente del Consejo de
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Directores de la Oficina Estadistica de Uganda y consultor del Secretariado de PARIS21. Sin su
contribucion, esta Guia no hubiera sido posible.

Antoine Simonpietri
Director del Secretariado PARIS2

Noviembre de 2004
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Capitulo 1. Introduccion

1.1. Presentacion de los materiales

Esta Guia fue establecida para apoyar el desarrollo y la implementacion de Estrategias
Nacionales para el Desarrollo Estadistico (ENDE), y esté dirigida principalmente a aquellos que
estaran comprometidos directamente en la direccion de este proceso. Es decir, los directores de
los sistemas estadisticos nacionales. Ella forma parte de un conjunto de materiales desarrollados
por el Partenariado en Estadisticas para el desarrollo en el Siglo XXI (PARIS21), para ayudar a
los paises en desarrollo a elevar el rendimiento de sus sistemas estadisticos. El otro conjunto de
materiales incluye:

e Un documento de promocioén, dirigido principalmente a las autoridades decisorias,
politicos y otras personas interesadas en las estadisticas;

¢ Un conjunto de principios clave, subyacentes al proceso de la ENDE;

e Una biblioteca de materiales de buenas practicas y una Base de Conocimientos de la
ENDE' , la cuales cubren los principales procesos incluidos en la preparacion e
implementacion de estrategias para el desarrollo de sistemas estadisticos nacionales.

Estos materiales estdn disponibles en el Secretariado de PARIS21, en diversos formatos,
incluidos documentos impresos, a través de Internet y en CD-ROM. Estos son desarrollados y
ampliados de manera permanente, puesto que cada vez se gana mas experiencia en la aplicacion
de los procesos de la ENDE, en diferentes entornos y paises. En particular, la biblioteca de
materiales de buenas practicas, con el paso del tiempo, permitird acceder a una cantidad creciente
de materiales provenientes de otras agencias, incluidas las Naciones Unidas, asi como de
organizaciones estadisticas nacionales.

La Guia esta disefiada para constituirse en un documento practico, que defina un perfil de los
principales procesos incluidos en el desarrollo de un enfoque estratégico para el desarrollo de la
capacidad estadistica, asi como un acceso a la experiencia ganada en diferentes lugares en el
mundo. La principales areas cubiertas incluyen:

e Una presentacion general de los sistemas estadisticos en los paises en desarrollo y una
discusion sobre por qué los paises desean desarrollar una ENDE.

e Un resumen del enfoque de planificacion estratégica y lo que este implica.

e Una presentacion general de los principales componentes comprometidos en el desarrollo
de una ENDE.

e Una revista sobre lo que se necesita para la direccion y gestion del proceso.

e La necesidad de consultar y comprometer a las partes implicadas en todas las etapas del
egjercicio.

e La evaluaciéon de los sistemas estadisticos y una introduccion a las principales
herramientas y procesos.

e Lanecesidad de una vision de mediano a largo plazo.

e La preparacion de un plan de implementacion detallado.

! Antes conocida como las “Las notas de coémo hacer”, la Base de Conocimientos de la ENDE ser4 una biblioteca de
referencia virtual de documentacion sobre el desarrollo estadistico.
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e FEl paso de la planificaciéon a la implementacion, especialmente en relacion con el
seguimiento y el informe sobre los avances.

1.2. Como utilizar el documento

La finalidad de este documento es de constituirse en guia para aplicar un enfoque estratégico al
desarrollo de la capacidad estadistica en los paises en desarrollo, antes que en un manual de
instrucciones. La manera como se aplica el enfoque de la ENDE varia de manera significativa de
un pais a otro y dependerd principalmente de una serie de factores, incluyendo lo que ya existe
en el lugar, el entorno local para las estadisticas y las estructuras administrativas. Por
consiguiente, la Guia trata sobre todo de lo que debe tomarse en cuenta y del tipo de acciones
que debe emprenderse, antes que de la manera como las herramientas y los procesos deben
aplicarse en la practica. Se dispondra de mayores consejos practicos, estudios de caso y
experiencias nacionales, en la Base de Conocimientos de la ENDE.

Puesto que la Guia se utilizard en la practica, se anticipa que el material serd adaptado y
cambiado, para satisfacer las necesidades de diferentes sistema estadisticos y diferentes entornos.
Se alienta a los usuarios y lectores a utilizar y adaptar la Guia de la manera que consideren mas
conveniente y util. Sin embargo, el Secretariado de PARIS21 desearia recibir la mayor cantidad
de comentarios posible, especialmente para identificar las secciones de este documento que
necesiten modificarse o ampliarse. No existe una manera correcta o incorrecta de aplicar una
planificacion estratégica a los sistemas estadisticos nacionales. El criterio general a tomar en
cuenta es lo que funciona en la practica. PARIS21 desearia alentar a todos aquellos interesados
en mejorar la eficiencia y eficacia de las estadisticas oficiales a contribuir al proceso de
desarrollo de estos materiales, especialmente compartiendo la experiencia de lo que funciona y
de lo que no funciona.



Capitulo 2. Presentacion de la Planificacion Estratégica

2.1.  ;Por qué la planificacion estratégica es importante para las estadisticas?

Todos los paises necesitan buenas estadisticas, para gestionar los asuntos de gobierno, asi como
para suministrar a la sociedad la informacion de lo que estd sucediendo. Las estadisticas oficiales,
es decir la informacion producida en formato numérico y difundida por las agencias
gubernamentales, son importantes para apoyar la definicion de politicas, para asignar recursos
escasos, para monitorizar el progreso nacional y para promover una mayor transparencia y
responsabilidad en los gobiernos.

Sin embargo, en numerosos paises en desarrollo, los sistemas estadisticos son fragiles y se
encuentran bajo una presion creciente. Las nuevas demandas de datos, desde procesos tales como
el énfasis creciente en la gestion de resultados, colocan a los sistemas estadisticos, ya de por si
débiles, bajo una considerable tension. Al mismo tiempo, los directores de las agencias
estadisticas, como parte de la administracion del gobierno central, sufren una presion constante
para reducir gastos, reducir costos y mejorar la eficiencia. Como resultado de ello, diversos
sistemas estadisticos estan luchando para resolver los problemas en el corto plazo, con una
confianza limitada del publico en la fiabilidad e integridad de los datos, asi como con una
capacidad limitada. Los recursos financieros y humanos son escasos y debe tomarse decisiones
dificiles sobre el tipo de estadisticas a producir, los métodos a utilizar y la manera como debe
difundirse y utilizarse los datos.

La planificacion estratégica es un elemento crucial para garantizar que las actividades
estadisticas, en la medida de lo posible, sean gestionadas con eficiencia y eficacia, a fin cubrir las
necesidades de datos mas urgentes. La preparacion e implementacion consecuente de una ENDE
brinda la oportunidad a todos los actores del sistema de evaluar el estado actual de las
estadisticas, medir la necesidad de datos y desarrollar un plan de mediano plazo para resolver las
limitaciones clave. De manera paralela al desarrollo de una ENDE, orientada hacia los planes de
largo plazo, debe continuarse con la mejora inmediata de las estadisticas, mediante la
implementacion de las iniciativas existentes. Gestionado con eficiencia, el proceso de la ENDE
puede proporcionar los medios para elevar el perfil de las estadisticas, constituir un publico
objetivo para el futuro y garantizar que todas las partes implicadas concuerden en las principales
prioridades para el futuro. Existe diversos ejemplos en los cuales un proceso de planificacion
estratégica bien disefiado y bien gestionado permitio al sistema estadistico romper con el circulo
vicioso del financiamiento y rendimiento insufiencientes, y se convirtidé en una contribucion
significativa al esfuerzo general de desarrollo nacional. La planificacion estratégica no significa
contar con una esfera magica para resolver todos los problemas que enfrenten los directores de
los sistemas estadisticos. Es un ejercicio complejo y exigente, que requiere un disefio y gestion
muy cuidadosos y que no debe ser tomado a la ligera.

Todas las agencias estadisticas eficaces necesitan planificar y gestionar sus actividades
estratégicamente, para enfrentar los siguientes tipos de situacion, tanto aplicables al SEN como a
sus componentes especificos:
e cuando el suministro estadistico no logra satisfacer la demanda (reconociendo que gran
parte de la demanda podria ser suprimida mediante bajas expectativas), por ejemplo, para
satisfacer el disefo, gestion y seguimiento de las politicas nacionales de desarrollo (como
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las estrategias de reduccion de la pobreza o las estrategias sectoriales) y/o las
obligaciones internacionales, tales como el seguimiento de los avances en los ODM;

e cuando se necesita lograr mejoras en areas criticas del sistema estadistico nacional y
donde se haya identificado debilidades criticas;

e cuando los recursos son limitados y su utilizacion necesita la definicion de prioridades;

e cuando existe una necesidad de elevar el perfil de las estadisticas y desarrollar una
demanda sostenida de productos y servicios estadisticos.

2.2.  ;Qué es lo que define una buena estrategia?

Mientras que la forma y contenido de una ENDE dependera basicamente de factores tales como
la estructura administrativa del gobierno, el nivel de desarrollo y la asequibilidad, una estrategia
generalmente incluye los siguientes elementos:

e La constituciéon de mecanismos de consulta con los principales actores del sistema
estadistico, incluyendo productores, usuarios y proveedores de estadisticas;

e Una evaluacion del estado actual del sistema, incluida la perspectiva del usuario,
tomando en cuenta los programas de mejoras existentes;

e Una visidn, exposicion y declaracion aprobada de lo que los gobiernos y otras partes
implicadas desean del sistema estadistico, en un momento dado en el futuro. La vision
suministra una meta, sobre la cual todos pueden estar de acuerdo: una declaracion del
lugar que deben ocupar las estadisticas;

e Una identificacion de las acciones estratégicas requeridas para salvar las limitaciones y
lograr la vision, incluyendo la definicion del orden de prioridades de las acciones;

e Un plan de accion detallado, con un calendario y un plan de financiamiento, para llevar a
cabo estas acciones estratégicas, a fin de lograr los resultados deseados;

e La identificaciéon de mecanismos para seguir los avances, incluyendo indicadores e
informes sobre la actualizacion y adaptacion de la estrategia.

2.3.  Construir a partir de lo que ya existe

Un punto de partida crucial consiste en comprender que existen ya diversas iniciativas y que son
pocos los paises que necesitan empezar todo desde cero. Podemos ver, desde hace algunos afios,
el desarrollo de un cierto nimero de iniciativas y sistemas que promueven las mejores practicas
estadisticas, sirven como marco para la planificacién estratégica y ayudan a financiar el
desarrollo estadistico. Los Principios Fundamentales de las Estadisticas Oficiales’, adoptados por
la Comision de Estadistica de las Naciones Unidas, establecid pautas sobre los valores y
principios fundamentales que deben respetarse para producir estadisticas tutiles y de alta calidad,
que ganen la confianza de los usuarios de datos. La crisis financiera de mediados de los 90 llevo
al creciente reconocimiento de la importancia de las estadisticas oficiales y de la necesidad de
contar con normas mas detalladas y explicitas, cuyo cumplimiento permita a los paises mejorar
sus sistemas estadisticos. Sobre la base de los Principios Fundamentales de las Estadisticas
Oficiales, el FMI, en estrecha colaboracion con una amplia gama de productores y usuarios de
estadisticas oficiales, inicid el desarrollo de pautas para la produccién y difusion de dichos datos.
La Norma Especial para la Difusion de Datos (SDDS)’, establecida en 1996, suministro las

? http://unstats.un.org/unsd/goodprac/bpabout.asp
3 http://dsbb.imf.org/Applications/web/sddshome/



pautas para los paises que solicitaban, o pensaban solicitar, créditos en los mercados financieros
internacionales, sobre el conjunto de estadisticas econdmicas y financieras oficiales que deben
ser producidas y difundidas, con un fuerte énfasis en la oportunidad de estos datos. El Sistema
General de Difusion de Datos (GDDS), establecido en 1997, esta dirigido al resto de paises, y se
concentra principalmente en la mejora, en el tiempo, de la calidad de una amplia gama de datos
macroeconémicos, financieros y socio-demograficos (véase la seccion 6.3). El Marco de
Evaluacion de la Calidad (DQAF)’ suministra una estructura mas detallada que el GDDS, para
evaluar la calidad de conjuntos particulares de datos (véase la seccion 6.4). Los Indicadores de
Desarrollo de la Capacidad Estadistica (SCBI) de PARIS21, basados en el DQAF, ayudan a los
paises a identificar las fuerzas y debilidades de los sistemas estadisticos nacionales y facilitar la
comunicacion y coordinacion entre los socios del desarrollo, suministrando patrones de medicion
comunes de las necesidades de capacidad estadistica de los paises. Todas estas herramientas
importantes estdn a disposicion de los directores, para utilizarlas en la preparacion e
implementacion de planes estratégicos para el desarrollo estadistico.

Otros marcos de trabajo internacionales, regionales y sectoriales contribuyen a desarrollar la
capacidad y resultados del SEN, incluyendo el Programa Multianual de Estadisticas Integradas
(MISP), desarrollado por la oficina estadistica de la Union Europea, Eurostat, durante su trabajo
con los paises de Europa del Este y miembros de la Comunidad de Estados Independientes, y el
Manual de las Naciones Unidas sobre la Organizacion Estadistica.

Es importante utilizar lo mas posible las iniciativas existentes en el disefio del proceso de
planificacion estratégica y en la preparacion de la estrategia misma. Alli donde, por ejemplo, un
pais participe ya en el GDSS, los metadatos, y especialmente los planes de mejoras, constituiran
una muy buena base para una evaluacion y planificacion mas detalladas. Alli donde el DQAF se
haya utilizado recientemente para evaluar la calidad de los datos, por ejemplo, como parte de un
informe sobre normas y codigos llevado a cabo por el FMI, esta informacion serd inestimable
para la identificacion de las fuerzas y debilidades. Incluso si estos, u otros, marcos de trabajo
internacionales no fueron utilizados recientemente, podrian ser un material muy utiles,
disponibles a partir de informes recientes, evaluaciones internas y otras fuentes. Aun mas
importante, un pais debe continuar con la implementacion de planes para las mejoras
especificadas bajo estas iniciativas, mientras se desarrolla y aprueba la ENDE. Los procesos de
la ENDE, por supuesto, tomaran en cuentan estos planes, para su mejora.

2.4.  Implementacion

Una buena estrategia es aquella que se implementa y que logra realmente sus objetivos,
respetando los plazos y el presupuesto previstos. El éxito final a menudo es resultado de un
disefio y gestion cuidadosos del proceso. Existen considerables materiales de buenas practicas y
experiencias disponibles, que pueden utilizar los directores estadisticos para ayudarles en el
proceso de toma de decisiones, y no todos sacaran provecho del cambio que ello implica. Esta
guia se concentra en el disefio de una ENDE, y se adjuntara un documento de acompafiamiento
(principalmente una coleccion de los materiales existentes) a la Base de Conocimientos de la

* http://dsbb.imf.org/Applications/web/gdds/gddshome/

> El DQAF es también el modelo organizativo del médulo de datos de informe sobre el Cumplimiento de Normas y
Codigos (ROSC). El ROSC proporciona una evaluacion detallada de estadisticas macroecondémicas nacionales
seleccionadas. http://www.imf.org/external/np/sta/dsbb/2003/eng/dqaf.htm
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ENDE, para cubrir los diversos aspectos, directos e indirectos, de la implementacion. Mientras
tanto, los capitulos 8 y 9 introducen algunos de estos aspectos.



Capitulo 3. Gestion estratégica de los Sistemas Estadisticos
Nacionales

3.1 Introduccion

La Figura 1 ilustra la manera como puede utilizarse el proceso de planificacion estratégica en la
planificacion de una ENDE. El proceso se inicia con la evaluacién de la situacion actual,
incluso si se hace o se produce muy poco. Esta prosigue con el trazado de una vision, es decir del
lugar donde las partes implicadas desean que se encuentre el sistema en un determinado
momento en el futuro. A continuacion, define como lograrlo, mediante la adopcion de acciones
estratégicas que garanticen la sostenibilidad de estas mejoras. El proceso no es ciertamente
lineal, y la gestion estratégica eficaz es continua, con un retorno de informacién, seguimiento y
adaptacion regulares, puesto que las condiciones y necesidades cambian. Por mas buena que sea
la estrategia en el papel, es su implementacion la que determina su éxito. Los aspectos de la
implementacion se abordan con mayor detalle en los Capitulos 8 y 9.

Figura 1: Ilustracion de la gestion estratégica — Ruptura del circulo vicioso

Political Commutment -

Where we want to be
% )

ActionPlans: | _ . Country Ownersilp ----- , | Assessment:

How to get there Where we are now

v
| Launching

Statistical Capacity

Implementation: _/

How to stay there

3.2.  Laimportancia de la propiedad y control por parte del pais

El enfoque de la ENDE fue desarrollado a partir de las iniciativas existentes, tales como el GDSS,
y debe mucho sin duda a los procesos de desarrollo de la estrategia de reduccion de la pobreza
(ERP) en los paises en desarrollo. La experiencia ganada con estos y otros enfoques similares
resalta la importancia de un proceso que es inclusivo, que incluye a todas las principales partes
implicadas, con una amplia propiedad del mismo, y que refleja el vasto consenso sobre lo que
debe hacerse para lograr los resultados deseados. Esto tltimo debe basarse en las necesidades
individuales del pais y tomar en cuenta las condiciones locales. A fin de permitir que el proceso
sea apropiado y dirigido por el pais, y para garantizar que el resultado sea especifico al mismo,
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todas las decisiones importantes deben ser tomadas por el pais mismo.® Ello no excluye,
obviamente, la busqueda por parte del pais de la asistencia técnica, y otras formas de asistencia,
que pueda ayudarle a disefiar e implementar las estrategias y, en muchos casos, este tipo de
apoyo tendrd un papel importante que jugar. Pero es de vital importancia que, cuando participen
agentes externos, incluidas las agencias donantes, estos respeten los principios de la propiedad y
coordinacion efectiva del pais.

3.3. Lo que se tiene que hacer: los principales componentes del proceso

La preparacion de una buena estrategia requiere un proceso cuidadosamente dirigido, que
incluya un cierto numero de componentes clave y que permita un analisis y evaluacion regulares.
Esta dependerd, fundamentalmente, de lo que ya existe y sobre qué mecanismos y procesos
existentes puede construirse la estrategia. La duracion de cada uno de estos componentes o fases
dependera en una serie de factores, incluyendo la urgencia con la que se necesita la estrategia, la
eficiencia de los procesos de toma de decisiones del gobierno y la complejidad del sistema
estadistico nacional. Los programas regulares de trabajo de las agencias concernidas deben
continuarse, mientras se prepara la estrategia. Seria inaceptable detener la produccion de
productos y servicios estadisticos, mientras se desarrolla una ENDE, puesto que ello puede tener
un efecto adverso sobre diversas partes implicadas y tiene pocas probabilidades de dar como
resultado un apoyo continuo.

En consecuencia, al reflexionar sobre lo que se necesita hacer para preparar una ENDE en la
mayoria de paises, se recomienda y considera las siguientes fases, en los capitulos indicados.

Fase I: Lanzamiento del proceso (Mapa de ruta del diseiio de la ENDE) — Capitulo 5

Los resultados clave de esta fase crucial seran una decision y un plan para desarrollar una ENDE.
La manera como estos se realizan depende de la situacion local, pero varios paises consideraron
util tomar esta decision de manera formal, por ejemplo, mediante una decision de gabinete o del
ministro responsable de las estadisticas. Algunos de los procesos que pueden ser utiles para la
aprobacion de esta decision son:

e La promocion, sensibilizacion y didlogo exitosos con politicos y autoridades decisorias,
por ejemplo, mediante la participacion en el taller regional de PARIS21;

e La participacion de los directores del sistema estadistico nacional en las discusiones de
politica nacional, tales como la preparacion y seguimiento de las ERP y/o en los GDDS.

Una vez tomada la decision, las agencias que dirigen la preparacion de la ENDE generalmente
necesitan preparar algin tipo de programa u hoja de ruta que determine las acciones a realizar,
quiénes las realizan, cuando y como seran financiadas.

Fase II: Evaluacion del estado actual del sistema estadistico nacional — Capitulo 6

Se necesitara una gama de evaluaciones, construida sobre los procesos existentes, incluyendo las
siguientes:

® Estos aspectos fueron abordados en ‘Algunos principios guias para las buenas practicas en la Cooperacion Técnica
para Estadisticas’ (Comision Estadistica de las Naciones Unidas, Marzo de 1999) y en el Foro de Alto Nivel sobre la
agenda de Armonizacion y Simplificacion (Roma, Febrero de 2003).
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e Recoleccion y andlisis de la documentacion existente.

e Identificacion de la satisfaccion del usuario, necesidades estadisticas actuales y futuras y
vacios de datos actuales.

e Evaluacién de cada resultado estadistico clave, frente a los criterios de calidad acordados.

e Evaluacion de las metodologias y de la calidad de las estadisticas.

e Balance de la capacidad existente (por ejemplo, infraestructura, técnica y de recursos),
para satisfacer las necesidades de datos identificadas y cubrir los vacios de datos.

e Revisar el marco legal e institucional, vinculos y acuerdos de coordinacion.

e Evaluar los factores organizacionales, utilizando herramientas tales como el analisis
SWOT (Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y Retos).

Fase I11: Desarrollo de la vision e identificacion de las opciones estratégicas — Capitulo 7
Estas actividades, definidas sobre la base de la evaluacion, incluyen:

e Acuerdo de una mision y declaracion de vision
e Acuerdo sobre los resultados deseados

e Definicion de las prioridades y estrategias, utilizando escenarios para la aplicacion de la
vision y resultados

Fase IV: Preparacion del plan de implementacion — Capitulo 8

Es importante sefialar que no sélo se necesita "buenas estrategias" para constituir una ENDE
eficiente. Las estrategias deben implementarse de manera adecuada y efectiva, mediante un plan
de accion presupuestado y calendarizado, incluyendo un plan financiero, que incluya las
propuestas de asistencia externa.

Fase V: Implementacion, seguimiento y evaluacion — Capitulo 9

El elemento mas importante a tomar en consideracion es de considerar a la gestion estratégica
como un proceso continuo, y la preparacion del documento inicial representa Uinicamente el
inicio. Para ser eficaces, los sistemas estadisticos deben mantenerse flexibles y responder a
nuevas demandas de datos y a un entorno cambiante. Por consiguiente, todo plan de mediano
plazo requerira inevitablemente una modificacion, a la luz de la experiencia. El proceso de
gestion estratégica, por tanto, necesita construir mecanismos para monitorizar y evaluar los
avances, para revisar la estrategia y para efectuar modificaciones, cuando sea necesario.
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Capitulo 4. Cobertura

4.1.  Estadisticas nacionales y sistemas estadisticos nacionales

Las estadisticas oficiales son recolectadas, recopiladas y difundidas por los departamentos y
agencias gubernamentales "como elemento indispensable del sistema de informacion de una
sociedad, al servicio del gobierno, de la economia y del publico, con datos sobre la situacion
econdmica, demografica, social y medioambiental”’ , para apoyar la definicion de politicas e
informar de manera general al proceso de toma de decisiones y debate, tanto al interior del
gobierno como en otros lugares. Estos datos se derivan de un cierto nimero de procesos,
incluyendo censos y encuestas estadisticas especialmente disefiados, como un producto derivado
de la administracion, generalmente mediante la extraccion de datos de registros administrativos,
o por otros medios, incluyendo estos elementos como deteccion a distancia. Por lo general, se
constituye agencias estadisticas centrales especializadas, encargadas de las actividades
estadisticas especificas, asi como de una coordinacidon general. Incluso en los paises con sistemas
estadisticos bastante centralizados, sin embargo, es probable que diversas agencias cumplan
algunas funciones estadisticas. Incluso si la agencia estadistica central es responsable de todas las
encuestas y censos nacionales, otros departamentos recopilaran y difundirdn la informacion
estadistica, a partir de los procesos administrativos de los cuales son responsables. EI Banco
Central, por ejemplo, generalmente serd responsable de la supervision bancaria, y recopilara y
publicara estadisticas monetarias y bancarias. De manera similar, agencias tales como el
Ministerio de Finanzas recopilaran y publicaran estadisticas sobre las finanzas gubernamentales,
asi como el Ministerio de Educacion hard lo mismo con las estadisticas sobre la educacion.

El concepto de Estadisticas Nacionales es aplicable cuando las estadisticas oficiales son
producidas y difundidas por mas de una agencia. El concepto basico de las estadisticas
nacionales consiste en reunir los conjuntos de indicadores y datos mas importantes, al interior de
un marco coherente, el cual proporciona a los usuarios algunas garantias sobre la calidad y la
integridad de los datos. Este es un principio clave subyacente al GDDS, por ejemplo, mediante el
cual los paises recopilan y publican descripciones de los métodos y procedimientos sobre datos
provenientes de diferentes fuentes, y se desarrolla igualmente planes para mejorar la cobertura,
calidad e integridad de los datos.

En una fase inicial del proceso de la ENDE, debe abordarse el aspecto de la cobertura
institucional. Diversos planes estratégicos iniciales se concentraban principalmente en la agencia
estadistica central y se ocupaban de la mejora de la calidad de la cobertura y difusion estadistica,
sobre la cual la agencia tenia una responsabilidad directa. No se cubria otros grupos de datos,
importantes para el desarrollo nacional pero que no formaban parte de la carga de trabajo de la
agencia central. No obstante, recientemente diversos paises decidieron pasar a desarrollar planes
estratégicos que cubran el sistema estadistico nacional de manera mas amplia. Estas estrategias
incorporan a otras agencias de datos, asi como a la oficina estadistica central y, por consiguiente,
tienen una cobertura mas amplia, en términos de datos y de su utilizacion.

7 Principios fundamentales de estadisticas oficiales de las Naciones Unidas
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La decision sobre qué agencias, conjuntos de datos y actividades deben ser cubiertas por la
ENDE, en cualquier pais, serd una decision nacional y dependera de una serie de factores, pero
es probable que exista ciertas ventajas en contar con un proceso de ENDE, con una cobertura lo
mas amplia posible, incluyendo lo siguiente:

e Un proceso de ENDE amplio puede promover una mayor coordinacidon y cooperacion en
las estadisticas, ayudando asi a reducir la duplicacion de esfuerzos y a incrementar la
eficiencia, asi como a satisfacer las demandas sectoriales transversales;

e Este ayudard a colocar el suministro de estadisticas mas en linea con la demanda. En
areas tales como el seguimiento de las ERP, por ejemplo, es probable que los indicadores
provengan de mas de una agencia. Lo mismo es valido para los indicadores utilizados
para monitorizar los avances hacia los ODM. Al colocar a estos indicadores dentro del
alcance de las ENDE, puede prepararse planes especificos para la mejora de la cobertura,
frecuencia, actualidad de los datos, asi como otras medidas de calidad;

e Ampliar la cobertura, para incluir los conjuntos de datos principales de interés para los
usuarios, incorporando a otras agencias (por ejemplo, ministerios sectoriales), ayudaran a
elevar el interés en las estadisticas, ampliando el publico objetivo interesado en la
implementacion de estrategias;

e Desarrollar el grado de interés y el apoyo al desarrollo del concepto de Estadisticas
Nacionales, y consolidar una experiencia, ganada tanto en la coordinacion como en la
mejora de la calidad de las Estadisticas Nacionales, por ejemplo mediante la participacion
en el GDDS.

El proceso de incorporar a otras agencias en el proceso de la ENDE y de desarrollar un publico
objetivo mas amplio para las estadisticas se abordard de manera mas detallada en el Capitulo 6.
La experiencia de varios paises sugiere que el desarrollo del concepto de estadisticas nacionales
y la incorporacion de otras agencias al interior del ambito de la ENDE necesita realizarse de
manera gradual. No todas las agencias pueden percibir las ventajas de la participacion activa de
agentes externos y, de alguna manera, prefieren mantener su independencia. En estas
circunstancias, puede ser mas eficaz un enfoque mas gradual, que promueva la participacion
mediante la demostracion de las ventajas, que uno que simplemente requiera la participacion
mediante una presion externa.

4.2.  Concentrarse tanto en la demanda como en la oferta

Para ser eficaz, el concepto de sistema estadistico nacional, asi como el plan estratégico, deben
concentrarse en la demanda y en la facilidad de acceso para el usuario, para maximizar el valor
afladido de los resultados estadisticos. Para servir con eficacia a sus usuarios, los directores
estadisticos necesitan comprender quiénes son los clientes para sus datos, y desarrollar
mecanismos para un retorno de informacion regular. Por consiguiente, incorporar a los usuarios
en el proceso de la ENDE es esencial. Los usuarios son los clientes de las estadisticas, y ningun
sistema estadistico puede preservarse sin que los productos y servicios que €l genera satisfagan
las necesidades de los usuarios.

En todo pais existe una diversidad y cantidad de usuarios de las estadisticas, entre los cuales se

encuentran: responsables politicos y autoridades decisorias del gobierno y de los cuerpos
paragubernamentales; politicos de todos los niveles; investigadores, analistas y académicos;
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organizaciones de la sociedad civil, tales como las ONGs; organizaciones del sector privado;
organizaciones internacionales y regionales y la comunidad de donantes; y los media y el ptblico
mas general.

Los usuarios de las estadisticas juegan un papel fundamental en el desarrollo de las estadisticas
nacionales, incluyendo el desarrollo de una comprension comun de los aspectos de politica y
relacionados con los requerimientos estadisticos, definiendo prioridades para la produccion
estadistica, esclareciendo los objetivos para las colecciones estadisticas y conviniendo en los
mejores métodos de difusion. Una parte importante del proceso de la ENDE es de suministrar
una consulta adecuada con todo tipo de usuarios de datos y definir mecanismos que garanticen
una consulta efectiva en el futuro. Este tema se aborda con mayor detalle en el Capitulo 6.

4.3.  Estadisticas para una utilizacion a diferentes niveles

La planificacion estratégica para los sistemas estadisticos nacionales debe tomar en
consideracion su utilizacion a diferentes niveles: nacional, internacional y regional doméstico.
Mientras que el primero se concentra en el nivel nacional, los paises tienen diversas obligaciones
de transmision de los datos nacionales a las agencias internacionales y regionales. Una
obligacion de transmision importante que todos los paises asumieron con la suscripcion de la
Declaracion del Milenio de las Naciones Unidas de 2000, consistid6 en presentar informes
regulares sobre sus avances hacia el logro de los ODM. Miembros de organizaciones regionales,
tales como la Comunidad Sudafricana de Desarrollo (CSAD), la Unién Econémica y Monetaria
de Africa Occidental (UEMOA), o el Mercado Comun Caribefio (Caricom), se comprometieron
también a armonizar las estadisticas nacionales y a transmitir a las organizaciones regionales
informes regulares sobre sus conjuntos de datos clave nacionales. Estos informes y otras
obligaciones deben incluirse de manera nitida como parte del proceso de la ENDE.

En el otro extremo de la escala, diversos paises continian con un proceso de descentralizacion,
como piedra angular de su politica de desarrollo, y es también importante que las necesidades del
gobierno local, tanto como proveedores como usuarios de datos, sean reconocidas y abordadas
en el proceso de la ENDE. La Base de Conocimientos de la ENDE permitird un acceso a
materiales estadisticos para el gobierno local e identificara como los diferentes paises enfocan
este proceso. Estos asuntos son mas complejos en los paises con una estructura federal, donde las
responsabilidades para las diferentes actividades gubernamentales estan definidas por la
constitucion y la ley.

En los paises en los que el proceso de la ENDE se encuentra en sus etapas iniciales, la
experiencia sugiere que es importante desarrollar capacidades en el centro, antes de concentrarse
en el gobierno local. La naturaleza de los sistemas estadisticos, en los cuales debe aplicarse
procesos, definiciones y conceptos comunes, si se desea generar datos nacionales fiables y
utilizables, casi siempre requiere un enfoque vertical de la planificacion estratégica. Por lo
general es importante instalar y poner en marcha los procesos centrales, antes de prestar mayor
atencion a las necesidades locales.

Sin embargo, los avances tecnoldgicos recientes pueden ayudar a satisfacer las necesidades

locales de manera mas eficaz y eficiente de lo que fue posible antes. En particular, las técnicas y
procesos tales como los sistemas de informacidén geografica, la estimacion de datos de areas
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pequefias y los mapas de pobreza ofrecen oportunidades para poner los datos a disposicion de
forma utilizable, a niveles bajos de agregacion. La Base de Conocimientos de la ENDE
proporcionara mayor informacion sobre este y otros procesos.
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Capitulo 5. Liderazgo del proceso

5.1.  Lanecesidad del liderazgo, control y apoyo politico

Los lideres politicos y funcionarios de alto nivel, incluyendo a las autoridades decisorias y
planificadores financieros, deben aprobar, lanzar y comprometerse en el proceso de disefio de la
ENDE, lo mas temprano posible, para:

e Promover de manera mas eficaz las estadisticas, creando una mayor voluntad politica para
desarrollar y utilizar las estadisticas;

e Garantizar que el proceso de la ENDE sea apropiado para la situacion del pais y aportar una
vision, estrategias y planes de accion realistas y asequibles:

e Tomar o refrendar decisiones mayores (por ejemplo: la vision de las Estadisticas Nacionales,
la reforma y reestructuracion del Sistema Estadistico Nacional, la revision del marco legal,
la creacion de convenios de coordinacion, la definicion de prioridades, la inversion en
estadisticas, etc.).

El nivel de compromiso de los lideres politicos variard, dependiendo de los procesos de
configuracion politica y de la toma de decisiones en cada pais. En diversos paises sera esencial el
compromiso de los lideres politicos a lo largo del proceso, aprobando cada etapa, mientras que
en otros estos pueden refrendar el proceso al inicio y, tras el lanzamiento, considerar
recomendaciones estratégicas al final del proceso de disefio.

La experiencia en numerosos paises demuestra que un plan que cuenta con un campeon (o de
preferencia campeones) politico(s) de primer nivel para impulsar el proyecto logra mejores
resultados. Aun mas, atraer la atencion de la comunidad de donantes en las primeras etapas
aumenta el éxito. Ademas de comprometer a los socios existentes, debe identificarse a los
donantes potenciales, mediante una revision de sus documentos de planificacién nacional (por
ejemplo, la Estrategia de Asistencia Nacional del Banco Mundial) y la identificacién de un punto
local de anclaje de la coordinacidn inter-donantes (un campeodn del proceso, proveniente del lado
de los donantes).

5.2.  El Equipo de Diserio

De la misma manera que el liderazgo politico, la ENDE necesitara una direccion y liderazgo
técnico, para coordinar el disefio de la estrategia, trabajar estrechamente con el personal y con
otras partes implicadas del SEN. El proceso de disefio puede ser gestionado como un proyecto
autéonomo, con un lider de equipo con la suficiente jerarquia y peso para relacionarse y dirigir
reuniones con altos ejecutivos del gobierno, del sector privado y de la sociedad civil. En la
mayoria de los paises, una Oficina Estadistica Nacional (o Central) juega un papel nodal en las
estadisticas nacionales. Por consiguiente, es probable que esta juegue un papel clave, tanto en el
disefio como en la implementacion de la estrategia, y que proporciona el lider del equipo, los
locales y el apoyo administrativo para el equipo.

El equipo de disefio no debe ser demasiado grande, a fin de ganar en agilidad. Un equipo central
flexible de tres o cuatro personas podria ser apropiado, con personal adicional para abordar
diversos aspectos de disefo y asuntos especializados. Es importante pensar el proceso hasta el
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momento de la implementacidn, y debe esperarse que el equipo central se comprometa mas alla
de las fases de diseno. Los miembros del equipo central y/o ampliado deben provenir de diversas
partes del SIN, incluyendo ministerios sectoriales y estructuras descentralizadas de gobierno, y
consituirse de una combinacién de estadisticos, analistas y otros usuarios de estadisticas, asi
como de actores clave comprometidos en los procesos relacionados, como la Estrategia de
Reduccion de la Pobreza y el GDDS, por ejemplo. Habrd que tomar decisiones dificiles y
dolorosas, como cambiar el énfasis del programa estadistico y la posible reestructuracion y
reduccion de las instituciones. Por consiguiente, deben existir signos claros de objetividad, los
cuales pueden obtenerse mediante una amplia lista de socios, incluyendo una o mas personas
independientes, para ayudar al equipo a enfrentar estos asuntos de manera objetiva.
Normalmente, seria necesario también contar con un proceso de perspectiva general, que
comprometa a todas las agencias claves, mas usuarios externos al gobierno, por ejemplo la
posibilidad de dos grupos de direccion separados, que asesoren sobre aspectos técnicos y para
que supervisen la gestion del proceso.

Es importante que todos los participantes cuenten con el tiempo suficiente otorgado por sus
instituciones, para que puedan cumplir con la funcidn prevista al interior del equipo.

Diversos paises pueden considerar util contratar a consultores, para asesorar a su equipo de
disefio. Los consultores pueden aportar experiencias de procesos similares en otros paises, la
independencia y la capacidad para plantear preguntas dificiles, asi como una buena reputacion
como expertos en este campo, incluyendo competencias organizacionales y de prestacion. Sin
embargo, en muchos casos, los consultores internacionales han asumido el liderazgo en las
estrategias de diseno. Pero ello no debe restarle valor a la propiedad local de los procesos o a
solucion local de los problemas. Es un tema que debe ser reflexionado en los términos de
referencia.

5.3.  Mapa de ruta del Diserio de la ENDE

Esta fase del proceso de disefio es critica y, verdaderamente, el éxito de todas las otras fases esta
supeditado a la ejecucion adecuada de esta. Durante esta fase, debe tomarse decisiones muy
importantes, que respondan a las siguientes preguntas, entre otras:
e Como garantizar que la estrategia corresponda a los objetivos nacionales de desarrollo y
que sea de propiedad del pais? ;Qué resultados se obtendrd, y cuando?
e ;Que disposiciones debe tomarse para el despliegue de la estrategia propuesta de manera
eficiente?
o (Cuales son los plazos?
o ¢Quiénes seran los actores principales?
o (Coémo garantizar que la estrategia sea viable y que pueda ser implementada?
o ¢Cuales seran los mecanismos para el apoyo, aprobacion e informe politicos?
e ;Contamos como pais con la capacidad y la competencia para alcanzar el objetivo, o
necesitamos asistencia? ;Si es asi, qué forma debe adoptar esta asistencia? ;Asistencia
financiera y/o técnica, y como esta serd aportada?

El proceso de disefio de la estrategia serd esquematizado, para definir las etapas y procesos
principales, incluyendo fundamentalmente cémo y cudndo se obtendra el compromiso politico y
financiero para la implementacion de la ENDE. Sera importante comprometer en esta etapa a los
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donantes potenciales, para que la ENDE sirva como un marco coherente para la asistencia
multilateral y bilateral.

5.4.  Constituir un publico objetivo, identificar a las partes implicadas y
gestionar el proceso de consulta

La experiencia de los paises que han producido planes estratégicos de desarrollo estadistico, y de
los procesos de disefio y gestion de las Estrategias de Reduccion de la Pobreza, ha relevado la
importancia de la consulta y comunicacion inclusiva. Por consiguiente, en las primera etapas sera
necesario identificar a las partes implicadas e implementar procesos para la participacion de las
mismas. Ello puede iniciarse mediante un andlisis de las partes implicadas, el cual identificaria la
relacion de estas organizaciones al interior del SEN y analizaria su participacion e influencia
relativa. De esta manera, puede identificarse interlocutores clave, para incorporarlos al proceso.
Este analisis permitird comprender la funcion del SEN, incluyendo a los principales grupos de
usuarios.

Diferentes partes implicadas tendran diferentes intereses y necesitaran diversos tipos y grados de
participacion. Algunas necesitaran formar parte (o asesoraran) al equipo de disefio central o
ampliado. Otras necesitaran ser consultadas en las etapas de los procesos apropiadas para su
participacion. Algunas formaran parte de la direccion politica o técnica y de los procesos de
aprobacion para el disefio y los resultados de la ENDE.

Se necesitara la amplia participacion de las organizaciones no gubernamentales, incluyendo al
sector de negocios, a las organizaciones de la sociedad civil y al mundo académico. Las
organizaciones paraguas podrian ser intermediarios apropiados, por ejemplo las federaciones de
la sociedad civil, las camaras de comercio y las organizaciones sindicales. Los académicos
individuales, que estén informados, interesados y que tengan tiempo pueden ser igualmente de
gran valor como analistas y usuarios de datos.

El muy probable que existan asuntos y etapas claves en el proceso de diseflo que necesiten una
amplia consulta y discusion, por ejemplo para lanzar el proceso y consultar sobre la vision y los
informes borradores. Podria ser posible y util vincular esta amplia consulta con otros procesos,
por ejemplo con la actualizacion o el seguimiento de la Estrategia de Reduccion de la Pobreza, u
otros marcos de trabajo de politicas. Un taller de lanzamiento comprometeria a partes implicadas
clave, para indicarles lo que se espera de las mismas. Este podria:

e Introducir principios de gestion pertinentes y la manera como estos, aplicados correctamente,
pueden llevar a mejoras significativas en las estadisticas nacionales.

e Bosquejar propuestas para el disefio de la ENDE y preparar su implementacion, incluyendo
los procesos de perfilamiento y calendarios.

e Introducir a los participantes a experiencias, pautas, normas, marcos de trabajo y conceptos
internacionales pertinentes.

e Iniciar el proceso de consulta sobre el rendimiento de la ENDE en la satisfaccion de las
necesidades de informacion.
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5.5. Desarrollo de un Plan de Comunicacion

El equipo de disefio de la ENDE necesitarda mantener a las partes implicadas informadas de
manera permanente, manteniendo el impulso y desarrollando un apoyo mas amplio a la estrategia,
por ejemplo entre los parlamentarios y el publico en general. A menudo es tan importante
consultar como comunicar, y ser visto consultando y comunicando, a fin de lograr un
compromiso y apropiacion del proceso, mas alld de aquellos directamente implicados en el
proceso de disefio. Ello puede frenar el proceso, pero a la larga aportard beneficios. Un plan de
comunicacion seria util, el cual necesitard ser apoyado por tiempo del personal y un presupuesto.

Es muy probable que se necesite diferentes modos de comunicacion y de transmision de
mensajes, para diferentes audiencias. Puede enviarse una nota informativa o boletin periddico a
todas las partes implicadas, informando sobre los avances e invitando a los comentarios y
contribuciones. Podria necesitarse un medio informativo aparte, dirigido a los parlamentarios,
que prepare el terreno, por ejemplo, para nuevas leyes, asi como informes periodicos dirigidos a
responsables de la direccion tanto técnica como politica del proceso de estrategia (por ejemplo,
comités directivos).

Podra abordarse informes y desarrollarse un apoyo mas general mediante los media, incluyendo
notas y conferencias de prensa, entrevistas de radio y television, y afiches.
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Capitulo 6. Evaluacion del estado actual del sistema estadistico
nacional

6.1. La necesidad de una evaluacion

Muy pocos paises iniciaran la planificacion estratégica a partir de cero® , y la finalidad de una
plan estratégico sera normalmente de mejorar el sistema estadistico nacional existente. En la
mayoria de los casos, los paises, por ejemplo, ya vienen participando en los SDDS o GDDS del
FMI, o cuentan con una evaluacién, realizada mediante el DQAF, del modulo de datos ROSC.
La finalidad de la ENDE sera de apoyarse y ampliar los enfoques existentes, para cubrir a todos
los sectores y usuarios de datos, incluyendo resultados estadisticos de priorizacion, y considerar
los aspectos organizacionales e institucionales mas 'débiles' de la planificacion estratégica.

Como primera fase en el desarrollo de una estrategia convieneS realizar una evaluacion en
profundidad del estado actual del sistema, incluyendo la perspectiva del usuario, y tomando en
cuenta los programas de mejoras existentes. La evaluacion debe ser realista, objetiva, imparcial y
critica. Debe utilizarse las mejores practicas, las cuales deben ponerse en referencia con las
normas y marcos de trabajo internacionales, cuando corresponda. La evaluacion debe llevar a
una comprension de la pertinencia de los resultados y la organizacion y gestion de la ENDE,
como un todo. Especificamente, esta debe llevar a una comprension de:

e Los requerimientos actuales y futuros de informacion estadistica percibidos por los
usuarios; su evaluacion de la pertinencia de las estadisticas existentes y los lugares donde
existan vacios en los datos existentes y planificados; sus prioridades; y su capacidad para
dar un uso eficaz a la informacion estadistica;

e Qu¢ estadisticas estan disponibles, sus fuentes y cuan rapido estas se ponen a disposicion
de los usuarios (politicas de publicacion y difusion);

e Los vinculos y convenios de coordinacion entre los productores y entre los productores y
usuarios de estadisticas, y como se definen las prioridades a lo largo del SEN;

e El marco legal e institucional, al interior del cual operan los productores de estadisticas;

e Las aspectos organizacionales, incluyendo la manera como el SEN es gestionado, las
politicas de recursos humanos; y las fuerzas, debilidades, oportunidades y retos;

e La calidad de las estadisticas y la manera como estas son producidas (métodos y
procedimientos, la utilizacion de las normas internacionales, las limitaciones y problemas)
y procesadas, analizadas y archivadas (politicas de tecnologias de la informacion, bases
de datos); y

e La capacidad actual del SEN (fisica, estadistica e infraestructura de las TIC; y recursos
humanos y financieros).

Ello implicard tomar en cuenta los puntos de vista de los grupos principales de usuarios y
productores de estadisticas; comparar las necesidades con los inventarios de todas las estadisticas
oficiales y las agencias que las producen; hacer un balance de todos los compromisos estadisticos
existentes; la legislacion u otras autoridades bajo las cuales los datos son recopilados, la
adecuacion de la infraestructura y de los procesos de produccion y gestion; la adecuacion de los

8 Algunas excepciones serian los paises que salen de conflictos, donde el sistema preexistente haya sido realmente
desstruido, o paises nuevos, donde no existan instituciones estadisticas o que sean bastante rudimentarios.
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recursos financieros domésticos; la existencia de programas de desarrollo de la capacidad; y la
disponibilidad de recursos técnicos y financieros externos.

6.2.  Evaluar la satisfaccion y necesidades del usuario

Existe diversos tipos de usuarios, como los politicos, agencias gubernamentales, companias del
sector publico y privado, organizaciones de la sociedad civil, el mundo académico, los media, el
publico en general, los donantes y las agencias internacionales. Estos necesitan diversas
estadisticas, para diferentes fines, y su capacidad y sofisticacion del uso de las estadisticas seran
variados. Algunas necesidades pueden haber sido contenidas por la falta de estadisticas
disponibles, por lo que debe considerarse tanto la demanda potencial como la demanda actual.
Las necesidades de los usuarios no podran satisfacerse de manera apropiada sin antes haberlas
identificado, sintetizado, comprendido y priorizado de manera adecuada. Es importante enfatizar
que los usuarios siempre tienen una larga lista de necesidades estadisticas, y debe realizarse
todos los esfuerzos necesarios para guiarles en la identificacion de sus prioridades. Igualmente,
las necesidades y prioridades de los usuarios estan en permanente cambio, y seguir estos cambios
requiere constituir la consulta y el didlogo con los mismos en una actividad permanente. Ello
puede realizarse mediante diversos enfoques de evaluacion de las necesidades de los usuarios.
De la misma manera que para la evaluacion general, es muy probable que el equipo de diseiio
pueda apoyarse en los procesos existentes, pero se recomienda una evaluacion de referencia para
la ENDE.

Las consultas y discusiones con los usuarios deben apuntar a establecer, entre otros elementos:

e La manera como los usuarios utilizan las estadisticas en sus operaciones;

e La disponibilidad de las estadisticas requeridas y coémo estas fueron limitadas por la falta
de estadisticas adecuadas;

e Su evaluacion de la adecuacion de las estadisticas existentes, en términos de pertinencia,
precision, coherencia, integridad, oportunidad, nivel de desagregacion (geografica, por
género, etc.) y accesibilidad;

e Sus relaciones con los principales productores de estadisticas y su papel en la
contribuciodn al desarrollo del SEN;

e Sus necesidades y prioridades estadisticas actuales y futuras percibidas, y donde existen
vacios; y

e (Coémo piensan que sus necesidades pueden ser mejor satisfechas en el contexto de la
ENDE.

Un enfoque consiste en identificar a aquellos interesados en conjuntos particulares de datos, o
grupos de datos, y concertar contactos con estos usuarios. La lista de distribucion utilizada para
la difusion de estadisticas, y las personas en contacto frecuente con la ONE y otras agencias
estadisticas, pueden ser un buen punto de partida para la identificacion de los principales
usuarios de datos. Las instituciones seleccionadas a partir de cada uno de los grupos principales
de usuarios deben incluirse en la consulta y discusiones llevadas a cabo con ellos, ya sea
individualmente o en pequeios grupos, mientras que puede invitarse a otros a contribuir por
escrito. El proceso debe garantizar que se consulte a las autoridades decisorias y responsables
politicos, asi como al personal técnico de las instituciones usuarias.
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Un segundo enfoque de la participacion de los usuarios, que ha tenido éxito en numerosos paises,
son los talleres de trabajo nacionales del GDDS. Estos talleres retinen a los recopiladores de
datos, usuarios de datos y agencias donantes. Los talleres abordan temas estadisticos especificos
de interés para los participantes, y estimulan el didlogo entre los grupos de recopiladores y
usuarios. Los talleres han demostrado su utilidad para la sensibilizacion de los participantes en la
importancia de las estadisticas, suministrando informes de avances sobre mejoras en los datos y
discutiendo nuevos temas.

6.3.  Evaluacion y planificacion de los Sistemas Estadisticos

Una vez identificadas las necesidades de los usuarios, el siguiente paso consiste en evaluar los
resultados existentes y proyectados del SEN, frente a estas necesidades. Cada resultado clave
debe ser evaluado con respecto a un criterio acordado, por ejemplo, utilizando las dimensiones
de calidad DQAF o SCBI. A continuacion, los planes deben ser actualizados o revisados, en la
medida de lo necesario.

Funcion del GDDS

En la mayoria de los paises, el GDDS jugara un papel central, en el nucleo de la ENDE. Un gran
numero de paises’ en todas las regiones vienen participando a los GDDS vy, por consiguiente, ya
han realizado varias de las fases requeridas para desarrollar un enfoque estratégico para el
desarrollo estadistico.. Los paises que todavia no participan podrian considerar al GDDS como
una importante fase inicial. Para comprender por qué el GDDS contribuye tan bien al desarrollo
del plan estratégico, es de utilidad examinar las caracteristicas claves del sistema.

El GDDS es un proceso estructurado, mediante el cual los paises planifican en el largo plazo,
para mejorar la calidad de los datos recopilados y difundidos por sus sistemas estadisticos, para
satisfacer las necesidades de los responsables decisorios y analistas macroeconémicos y sociales.
Los paises que participan en el sistema determinan las prioridades que persiguen al interior de un
conjunto de planes de desarrollo estadistico, que reflejan la direccion y el ritmo del cambio,
reconociendo los recursos y otras limitantes. El proceso del GDDS es ttil, tanto para los paises
con sistemas estadisticos rudimentarios como para los paises con sistemas bastante sofisticados,
que aspiran a suscribir a la SDDS.

El GDDS fomenta las practicas estadisticas sanas, con respecto al desarrollo, la recopilacion y
difusién de estadisticas economicas, financieras y sociodemograficas. Se presta una particular
atencion a las necesidades de los usuarios, las cuales son satisfechas mediante dimensiones
relacionadas con la calidad, la integridad y el acceso publico a los datos. Juntas, estas areas de
prioridades del GDDS constituyen una base solida sobre la cual formular politicas de largo plazo
para el desarrollo estadistico, las cuales pueden ser directamente integradas en un plan
estratégico.

? Hasta septiembre de 2004, 76 paises participaban en el GDDS. Ademas, 57 paises suscriben al SDDS, cuatro de
los cuales participaron antes en el GDDS. El SDDS tiene la misma envergadura que el GDDS.
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El GDDS se constituye alrededor de cuatros dimensiones clave'’:
e Cobertura, periodicidad y oportunidad de los datos.
e (alidad de los datos: transparencia sobre la metodologia, fuentes y verificaciones
cruzadas.
e Integridad: transparencia, objetividad y profesionalismo.
e Acceso del publico: calendario de publicaciones y publicacion simultanea para todos.

Estas dimensiones resumen el enfoque del GDDS para promover las mejores practicas
estadisticas. La cobertura de datos del GDDS se relaciona con las principales areas de datos
macroecondémicos y financieros (datos de los sectores real, financiero y externo), asi como datos
sociodemogréficos, incluyendo indicadores para la poblacion, salud, educacion y pobreza
(incluyendo los indicadores de ODM). Los participantes en el GDDS preparan metadatos de sus
practicas estadisticas actuales en cada area. Los metadatos son utilizados por los recopiladores de
datos, responsables politicos y analistas, al interior y al exterior del gobierno. El analisis de los
métodos de recopilacion de datos lleva directamente a conclusiones sobre la calidad de los datos,
y los participantes preparan planes de corto y mediano plazo, para la mejora de los mismos. Se
exhorta a los paises a ser realistas sobre sus planes y a indicar las areas en las cuales las mejoras
solo pueden lograrse con la asistencia técnica y/o financiera externa.

Las dimensiones de integridad y acceso del GDDS abordan aspectos criticos relacionados con
la confianza que los usuarios pueden tener en el profesionalismo de los procesos de recopilacion
y difusion de datos. Estas estdn basadas directamente en los Principios Fundamentales de las
Estadisticas Oficiales, de las Naciones Unidas. Cada agencia de difusion de datos establece
declaraciones de metadatos, sobre la manera como las practicas actuales se relacionan con las
buenas practicas internacionales. Las agencias indican igualmente planes de mejoras de estos
sistemas estadisticos.

Mientras que los datos cubiertos por el GDDS son necesarios para todos los paises, este no cubre
todos los conjuntos de datos requeridos para un sistema completo de estadisticas oficiales''. Sin
embargo, el enfoque del GDDS puede extenderse facilmente a otros conjuntos de datos, y los
paises pueden considerarlo como un ejercicio 1util. Los temas de integridad y acceso se aplican a
todas las agencias de produccion de datos, por lo que el enfoque del GDDS en estas areas puede
considerarse como global.

Una caracteristica clave del GDDS es la promocion de la coordinacion estadistica al interior de
un pais. El conjunto de datos del GDDS cubre los datos producidos por tres agencias por lo
menos, a menudo hasta diez agencias. Se exhorta a los paises a constituir comités de GDDS,
compuestos por representantes de todas las agencias concernidas. La constitucion del GDDS ha
sido considerada en diversos paises como una herramienta clave para informar a las agencias
sobre los datos que se vienen recopilando, donde existen duplicaciones en la recoleccion de datos,
y donde puede desarrollarse la eficiencia en la recopilacion y difusion.

' Para mayores detalles sobre las dimensiones y sobre la cobertura de datos, visite el sitio web del GDDS
http://dsbb.imf.org.

"' La Division Estadistica de las Naciones Unidas ha preparado una Clasificacion de Actividades Estadisticas, que
presenta la gama completa de temas estadisticos que debe ser cubierta por un NSDS. Puede consultarse esta
clasificacion, en http://unstats.un.org/unsd/methods/statact/acc-class.htm.
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Cabe notar que la evaluacion y planificacion de los sistemas estadisticos no es un ejercicio que se
realiza una sola vez. La GDDS permite una evaluacion regular de la calidad de los datos y de las
practicas de difusion, la evaluacion de las prioridades, la evaluacion de las necesidades de los
usuarios, los informes sobre las mejoras y la nueva evaluacion de la estrategia. Los metadatos del
GDDS, mantenidos por el FMI en un tablero electronico informativo,'? pueden utilizarse como
un medio de comunicacion eficiente con todas las partes implicadas sobre los logros y las
necesidades y prioridades cambiantes, y para alertar a los donantes potenciales sobre la
necesidad de contar con recursos técnicos y financieros.

El Marco de Evaluacion de la Calidad de los Datos (DQAF) y los Indicadores de Desarrollo de
la Capacidad Estadistica (SCBI)

El DQAF integra las dimensiones del GDDS al interior de un marco unico, para evaluar en
detalle un &mbito de datos particular. E1 DQAF sirve a diversos usuarios. En primer lugar, sirve a
las autoridades del pais, permitiéndoles realizar una autoevaluacioén de los sistemas estadisticos.
Estas evaluaciones promueven la preparacion de planes de mejoras bien orientados, que puedan
ayudar a obtener el apoyo de donantes, cuando sea necesario. Estas sirven igualmente a los
usuarios de datos privados y publicos, proporcionando una vision general sobre las dimensiones
que determinan la calidad de los datos y equipando a los usuarios con herramientas para medir la
calidad de los mismos, para sus propios fines.

El DQATF identifica seis dimensiones de calidad: (1) Requisitos previos de calidad; (2) Garantias
de integridad; (3) Solidez metodologica; (4) Precision y fiabilidad; (5) Practicidad; y (6)
Accesibilidad. Las dos primeras dimensiones se refieren a la estructura legal y organizacional al
interior de la cual opera el SEN. Las otras cuatro dimensiones son mas especificas a las
categorias de datos. Los DQAF actualmente disponibles para conjuntos de datos especificos son:
cuentas nacionales, indices de precios al consumidor, indices de precios al productor, estadisticas
de finanzas gubernamentales, estadisticas monetarias, balanza de pagos ¢ ingresos (medidas de
medicion de la pobreza). El marco genérico del DQAF puede ser aplicado por los paises a todo
conjunto de datos que consideren de especial importancia. (Estos aspectos se abordan en otras
partes, en particular en "Preparacion del Plan de Implementacion", en el capitulo 8, y en la Base
de Conocimientos de la ENDE. ")

Los Indicadores de Desarrollo de la Capacidad Estadistica de PARIS21 incluyen indicadores
cuantitativos y cualitativos, a ser utilizados por los paises para su autoevaluacion y la evaluacion
por los pares del nivel de desarrollo de sus sistemas estadisticos. Se ha identificado tres niveles
de medicion:

e los indicadores globales del sistema identifican las estadisticas que produce un pais,
incluyendo el afo de referencia al cual estas se aplican y las agencias de produccion;

12 Puede consultarse los metadatos sobre todos los paises participantes, en http://dsbb.imf.org.

" El equipo de disefio puede identificar pequefios grupos de personal del SEN y partes implicadas claves con los
cuales llevar a cabo estas evaluaciones, y confirmar los hallazgos con la direccion del SEN y las partes implicadas
clave.
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o los indicadores cualitativos relacionados con las agencia se aplican a la(s) agencia(s) que
produce(n) estadisticas. Los paises deciden las agencias que deben incluirse, pero, para la
comparacion entre paises, se incluye las agencias responsables de la produccion de
estadisticas de PIB y de ingreso y gastos de poblacién y de hogares.

e los indicadores cualitativos relacionados con los datos se aplican a series estadisticas
especificas, con cobertura frente a decisiones nacionales, pero las comparaciones
internacionales incluyen estadisticas de PIB y de ingreso y gastos de poblacion y de
hogares.14

6.4.  Evaluacion legal y organizacional

Al tomar en cuenta el entorno externo de los Sistemas Estadisticos Nacionales (SEN), debe
identificarse y evaluarse el entorno econdmico, social, politico, legal y tecnologico, el cual puede
ser de gran apoyo, o un obstaculo, para la eficiencia del sistema. Este debe analizar igualmente el
nivel de conciencia estadistica en el pais; el ambito de utilizacioén de las estadisticas existentes,
especialmente para las politicas y tomas de decisiones basadas en hechos; los procesos y
politicas dirigidos por el gobierno, a los cuales necesitan informar las estadisticas; y los
programas de reformas, que pueden tener un impacto en la estrategia. Ademas del DQAF, un
analisis SWOT puede ser de utilidad, identificando las oportunidades y amenazas al sistema, que
se encuentren lejos del control de las agencia; y las fuerzas sobre las cuales construir la estrategia
y las debilidades a resolver. En la Base de Conocimientos de la ENDE se dispondra de guias para
la exploracion medioambiental, el andlisis SWOT y otras herramientas.

Esta parte de la evaluacion se relaciona con el marco institucional del SEN y los aspectos
organizacionales, referidos a la manera como las agencias gestionan sus operaciones. La
evaluacion DQAF puede ayudar al anélisis de temas tales como:

e La legislacion y autoridades estadisticas bajo las cuales operan las agencias,
incluyendo sus mandatos y funciones; y la adecuacion de la legislacion estadistica
nacional. El Manual de Organizacion Estadistica de la ONU proporciona un modelo
anotado sobre el Acta de Estadisticas Nacionales, que pueden utilizar los paises para
evaluar la adecuacion de sus legislaciones estadisticas nacionales.

e Los mecanismos de consulta entre usuarios y productores de estadisticas, y como
funcionan los mismos. Por ejemplo, comités y otros dispositivos para la colaboracion
usuario - productor y productor - productor, y la coherencia entre las fuentes,
reconociendo que diferentes modelos se adaptan a situaciones nacionales particulares.

e La posicion y el estado de las agencias estadisticas al interior del gobierno, por
ejemplo, como agencias autonomas o semiautébnomas, o como parte de un ministerio o
departamento gubernamental;

e La claridad de la mision y estrategias, cultura y estructuras institucionales, y la
medida en la cual las agencias cumplen con la ética profesional y las normas
internacionales;

e Las politicas de recursos humanos, en términos de adecuacion (niimeros, experiencia,
competencias, calificaciones) y su gestion (reclutamiento y seleccion, estructuras de
incentivo, existencia de un 'cuadro' estadistico); y el desarrollo del personal (formacion
estadistica inicial y desarrollo profesional continuo) y la gestién del conocimiento;

4 Informe Resumido de SCBI
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Recursos e infraestructura financiera
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Capitulo 7. Desarrollo de la Vision y opciones estratégicas

Este capitulo describe los conceptos interrelacionados de "mision": la cual describe la actividad,
la organizacion o sistema al interior del cual se encuentra; "vision": la direccion hacia la cual se
dirige; la planificacion para alcanzar la mision y la vision; y el plan de priorizacion. La Base de
Conocimientos de la ENDE proporcionard informacion mas detallada.

7.1. Constitucion de la Vision

El ejercicio de visionar es un componente clave de la planificacion estratégica. Este implica la
exposicion o la revision de la mision y vision del SEN.

La mision responde a la pregunta: ;cual es su actividad y por qué existimos como agencia o
sistema? Esta suministra las bases para las prioridades, estrategias, planes y asignaciones de
trabajo. La declaracion de mision debe describir la finalidad, los clientes, los productos o
servicios, los mercados, la
filosofia y la tecnologia
basica utilizada por el
sistema estadistico para

Ejemplos de declaraciones de mision de agencias
estadisticas

Declaracion de mision para el Instituto Estadistico de Jamaica:
suministrar informacion estadistica pertinente, a tiempo y precisa, - e
asi como servicios técnicos en concordancia con las normas | tealizar su vision. La

internacionales, para clientes nacionales e internacionales. declaracion de mision debe
Declaracion de mision de la Oficina Estadistica de Uganda:: | ser inspiradora, suministrar
producir, coordinar y difundir estadistica oficiales, a fin de: apoyar | energias, motivar y

los procesos de toma de decisiones en todos los aspectos de la vida, | galvanizar tanto al personal
informar y apuntalar los procesos de planificacion del gobierno | como a los clientes. Esta
nacional y local, informar los andlisis y debates de politicas
publicas, y monitorizar el impacto de las iniciativas, politicas y

debe crear una comunidad
de intereses, asi como un
"salto emocional” 'y "sentido de misién” en los directores y el personal de la agencia'®. Para un
sistema estadistico nacional, y especialmente para una agencia estadistica central, la mision sera
resultado del Acta Estadistica o de toda otra legislacion que proporcione el mandato para las
actividades estadisticas.

La vision, que busca crear una imagen - - .
Ejemplos de declaraciones de vision

convincente del futuro deseado,
representa un salto cuantitativo del
pasado al presente. La vision responde a
la pregunta crucial: ;En qué queremos
convertirnos en el largo plazo, tal vez
de aqui a 5-10 afios? Las ventajas de
una vision incluyen un pensamiento que
"rompa las fronteras", la identificacién
de la finalidad y direccion, la
promocion  del interés y  del

Declaracion de vision para las estadisticas de Africa del
Sur: convertirse en un centro de conocimientos de primer
nivel, que consolide un liderazgo en la produccion estadistica
y promueva una cultura de politicas, planificacion y toma de
decisiones basadas en hechos empiricos.

Vision de la Oficina Nacional de Estadisticas, Filipinas: La
Oficina Nacional de Estadisticas es un proveedor de clase
mundial de productos y servicios estadisticos y de registro
civil.

' Fred R. David, Concepts of Strategic Management, 62 Edicion, Prentice Hall International, Inc.
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compromiso, el estimulo y el desarrollo de la confianza, asi como la creacion de la lealtad,
mediante la propiedad del sistema.

En el momento de crear una vision, uno debe plantearse las siguientes preguntas: ;Por qué
necesitamos una vision? ;Cual es el objetivo de la misma? ;A quién deseamos atraer a la misma?
A continuacidn, debe prepararse una declaracion de visién, para capturar de manera precisa esta
imagen. La declaracion debe ser precisa, positiva, inspiradora y motivadora. Debe ser breve,
generalmente no mas de una o dos frases, y debe acompafiar las metas, valores, convicciones y
resultados esperados.

Cabe senalar algunos comentarios sobre el proceso de vision:

e Las declaraciones de vision y mision no deben ser pancartas y esléganes sin ninguna
utilidad. Estas deben motivar a las agencias a mejorar el rendimiento, especialmente si la
direccion de las agencias muestran una buena disposicion para ello.

o Existird

e "destructores de vision", como las tradiciones, lideres fatigados, pensadores negativos,
pensadores cortoplacistas y negativistas. La buena comunicacion puede ayudar a reducir
su impacto sobre el proceso.

7.2.  Prioridades y estrategias

Una vez determinado el lugar donde se encuentra el sistema estadistico nacional y el lugar hacia
donde este quiere dirigirse, el siguiente paso consiste en identificar las vias alternativas para el
logro de las metas deseadas. El ejercicio de la planificacion estratégica abarca la identificacion
de las metas estratégicas (logros globales a obtener) y de las estrategias (métodos globales para
la consecucion de las metas y la vision establecidas). Las metas estratégicas buscan abordar los
aspectos estratégicos o importantes, identificados durante la fase de evaluacion. Las metas deben
ser creativas y orientadas hacia el futuro. En la medida de lo posible, estas deben ser definidas
como SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Time-bound. Inteligentes,
Medibles, Realizables, Relevantes y Limitadas en el tiempo). Es frente a estas metas que se
medird y evaluard el rendimiento de la estrategia, para lo cual se desarrollard indicadores
(capitulo 9).

En general, las opciones estratégicas deben:

e Apuntar a resolver problemas de relevancia y deben girar alrededor de habilitadores o
pilotos de rendimiento. En particular, las estrategias deben prever la eventualidad de un
lider o campedn del proceso, que impulse la politica y la estrategia, la cuales seran
implementadas mediante las personas, los partenariados, los recursos y los procesos.

e Concentrarse en los cambios estructurales mas apropiados para dirigir y mantener
cambios,

e Ser impersonales (por ejemplo, evitar las parcialidades personales, la politica partidaria,
las emociones y personalidades) y holisticas (evitando la tendencia a colocar demasiado
peso en un solo factor),

Distinguir entre lo que es "importante" y lo que es "urgente",

Siempre preguntarse si una actividad es estratégica e impulsara el cambio,
Establecer si la estrategia es realista o factible,

Reconsiderar las estrategias que hayan fracasado en el pasado,
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e Garantizar que las estrategias seleccionadas puedan proporcionar una respuesta adecuada
y flexible a un entorno flexible y que sean mutuamente complementarias.

Existe dos principales enfoques, el enfoque de insumo y el enfoque de resultados, que pueden
utilizarse para identificar las opciones estratégicas. Estos enfoques no son mutuamente
exclusivos y, en la mayoria de casos, se utilizan ambos. Tomar en consideracidon aspectos tales
como la eficiencia, la eficacia y la equidad introduce aspectos tanto de los insumos como de los
resultados. (Mayores detalles en la Base de Conocimientos de la ENDE).

En enfoque de insumos, tomado en consideracion por algunas dimensiones del DQAF, considera
temas tales como:
e La eficacia institucional
La adecuacion de los recursos fisicos o de capital
La adecuacion de los recursos humanos
Los recursos de conocimientos
La eficacia de la gestion

El enfoque de resultados, como el GDDS y el DQAF, considera los productos y servicios
estadisticos, tales como:

e La cobertura, periodicidad y la oportunidad de las estadisticas

e Laaccesibilidad para el publico

e Laintegridad

e Lacalidad

Los planificadores estratégicos de un SEN se enfrentaran a una amplia variedad de prioridades
en conflicto. El proceso de consulta (seccion 6.2) ayudard, y mensajes claros sobre las
necesidades prioritarias seran emitidos por los procesos politicos y planes de desarrollo
nacionales, como la ERP y los convenios internacionales, como los informes sobre los ODM. La
decision final sobre lo que serd, o no serd, incluido en los programas de trabajo necesitara ser
tomada a altos niveles gubernamentales, tal vez con la ayuda de un comité estadistico nacional.

7.3.  Estrategias de desarrollo de la capacidad

Una vez decididas las prioridades, sera necesario constituir estrategias de desarrollo de la
capacidad, para equipar al SEN para la produccion y utilizacion de los resultados estadisticos
futuros. Es muy probable que estas estrategias incluyan:

La mejora de la coordinacion, la gestion y el marco legal para las estadisticas.

El desarrollo de los recursos humanos.

La financiacion.

El reforzamiento de las operaciones y procedimientos estadisticos, incluyendo, por
ejemplo, estadisticas sectoriales y difusion.

La inversion en infraestructura, tanto estadistica como fisica.

Estas son abordadas en el contexto de la evaluacion, en el capitulo 6, y de la implementacion, en
el capitulo 8, y la Base de Conocimientos de la ENDE aportara mayores pautas.
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Capitulo 8. Preparacion del Plan de Implementacion

8.1.

Planificacion de la implementacion

Los amplios enfoques estratégicos establecidos en la ENDE necesitan traducirse en planes
detallados de accion, implementacion o de trabajo, los cuales definen de manera mas precisa lo
que debe hacerse, quién debe hacerlo, y cuando. El plan de accién incluird costes detallados, un
presupuesto global y un plan de financiamiento. (Mayores detalles en la Base de Conocimientos
de la ENDE). Este debe especificar las acciones necesarias para abordar cada uno de los
elementos estratégicos identificados y para lograr cada una de las metas asociadas. Este debe
igualmente identificar los resultados por lograr e identificar los medios para el seguimiento y el
informe de los avances (véase el Capitulo 9).

En resumen, puede ser de utilidad identificar las acciones bajo los siguientes acapites:

Cambios en el marco normativo y de gestion, para la SEN como un todo, y para agencias

claves. Estos pueden incluir:

Reemplazar el Acta Estadistica desactualizada con nueva legislacion, que refleje los
principios fundamentales de las estadisticas oficiales y que proporcione un mandato
efectivo para todas las actividades estadisticas;

Suministrar los mecanismos efectivos para la coordinacion y gestion del sistema estadistico;

Revisar el posicionamiento y estado de las agencias estadisticas al interior del gobierno;

Elevar el perfil de las estadisticas en el gobierno, de manera general, y mejorar la promocion
estadistica.

Desarrollo de los recursos humanos, para cubrir todos los tipos principales de personal

empleado por las agencias estadisticas, incluyendo directores, estadisticos profesionales,

otros profesionales, personal administrativo y otro personal de apoyo, como:

Reclutamiento de nuevo personal, incluyendo la revision las oportunidades de formacion
estadistica inicial

Mejorar las habilidades, competencias y pericia del personal existente

Proporcionar un plan de carrera adecuado para el personal

Mejorar la motivacion del personal y reducir el gasto y el despilfarro

Vincular los incentivos al rendimiento

Definir un programa de desarrollo y formacion del personal, bien disefiado y bien
gestionado.

Inversién y mejoras necesarias, en la infraestructura fisica y estadistica, incluyendo aspectos

como:

Espacio de oficinas

Tecnologias de la informacion y la comunicacion

Servicios de transporte
Desarrollo de registros, marcos de muestreo, etc.

Definir un sistema y base de datos de informacion geografica nacional

Desarrollar una organizacion de campo para la gestion y la implementacion de encuestas y
censos

Desarrollar bases de datos

Definir mecanismos para la difusion de datos estadisticos, incluyendo, por ejemplos, sitios
web.
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e Produccién y gestidn estadistica, incluyendo:

Mejorar la recoleccion y gestion de los datos administrativos

Cubrir los vacios de datos, efectuando nuevas encuestas y censos

Mejorar la periodicidad de los productos estadisticos (desde los censos y encuestas hasta los
registros administrativos)

Integrar diferentes censos y encuestas, mejorando la eficiencia del trabajo de campo

Mejora la calidad de los datos, por ejemplo, reduciendo los plazos y aumentando la
velocidad de respuesta.

Reforzando el andlisis e informe de datos

Mejorando las maneras como se difunde los datos y el disefio de los productos estadisticos.

8.2.  Definicion de costos y financiamiento de la ENDE

Antes de implementar la ENDE, debe efectuarse una cuidadosa evaluacion de los costos de la
misma. El presupuesto de implementacion sirve para los siguientes propositos:

e Indica el gasto corriente y de inversion total de las mejoras planificadas.

e Especifica la carga prevista sobre el presupuesto nacional y todo requerimiento de
financiacion externa;

e Indica con cierto detalle la manera como se utilizard los recursos. Por ejemplo, en
equipos, recursos humanos, recoleccion estadistica (censos, encuestas), etc.

El presupuesto debe incluir tanto el costo de desarrollo de la capacidad de la ENDE como el
costo de su ejecucion. Normalmente estos deberian indicarse de manera separada, a fin de
mostrar con claridad el costo incremental de desarrollo del sistema y la produccién de resultados
nuevos o modificados. En este caso, seria de utilidad preparar presupuestos bajo diferentes
acapites:
e El "régimen permanente"”, es decir los costos basados en la actividad actual
e El costo incremental de desarrollo del sistema, incluyendo el costo de todo reforzamiento
institucional y cambio organizacional que pueda ser necesario: por ejemplo, sistemas de
recursos humanos y programas de desarrollo, mecanismos de coordinacion, etc.;
e El nuevo costo de "régimen permanente”, indicando los gastos corrientes adicionales
necesarios para ejecutar los nuevos sistemas y producir los nuevos productos. Este estado
futuro puede igualmente posibilitar el desarrollo continuo.

Se necesitard los gastos de capital para los activos principales (por ejemplo, un edificio, la red
informatica). Es particularmente importante efectuar estimaciones realistas para los gastos
corrientes futuros que se requerira continuar para ejecutar los nuevos sistemas y productos, una
vez desarrollados. Debe incluirse el costo de la asistencia técnica (por ejemplo, consultorias),
internacional o local, como gastos de capital o corrientes, dependiendo si la asistencia técnica
estd prevista para la mejora o para la ejecucion del sistema.

Alli donde sea posible, los equipos que preparan una ENDE deben también llevar a cabo un
analisis de relacion costo/eficiencia, para algunas, si no todas, las actividades principales. El
analisis podria considerar los costos de las vias alternativas de recopilacion de datos, por ejemplo,
comparando el uso de recursos administrativos con una encuesta de muestra especialmente
comisionada. Este podria igualmente efectuar comparaciones con los costos de actividades
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similares realizadas en el pais, u otros paises de la subregion, o con algunas normas
internacionales establecidas, donde estas estén disponibles. E1 Equipo de Trabajo de PARIS21
sobre costos y financiacion de ENDE'® est4 investigando si puede desarrollarse un costo 'patron'
(por ejemplo, costos de diferentes encuestas, estableciendo registros, ejecutando sistemas
administrativos).

En algunos paises en desarrollo, el gobierno puede estar en la capacidad, y tener la voluntad, de
financiar en su totalidad la implementacion de la estrategia. Sin embargo, en muchos casos, sera
necesario acudir a la financiacion externa para complementar los presupuestos gubernamentales.
Es importante que el equipo de disefio considere como la ENDE serd financiada y busque atraer
el interés y el compromiso del gobierno y de socios externos, en las fases iniciales.

Puesto que la implementacion se extenderd sobre un cierto niumero de afos, las actividades en el
Plan de Accion no solamente se verdn reflejadas en el presupuesto anual proximo, sino en los
planes de mayor alcance, tales como el Marco de Gastos de Mediano Plazo (MTEF), alli donde
existan. En estas circunstancias, se recomienda que la contribucion del gobierno a las estadisticas
en los afios iniciales esté en linea con la partida financiera definida en el proceso presupuestal y
que, mas alld de esta, el nivel propuesto de financiacion debe estimarse lo mas realistamente
posible.

Financiacion externa

La financiaciéon externa (Asistencia Oficial para el Desarrollo) adopta diferentes formas,
incluyendo subvenciones y préstamos. Una ENDE, que ha sido preparada sobre una base
participatoria y que ha sido refrendada y apoyada por todas las principales partes implicadas,
puede proporcionar un importante mecanismo para la coordinacion de la asistencia de donantes a
las estadisticas y para la movilizacion de recursos adicionales. El apoyo de donantes para una
ENDE podria organizarse de diversas maneras, incluyendo:

e Apoyo de donante individual - un donante individual puede acordar suministrar toda la
financiacion externa necesaria para la implementacion de la estrategia.

e Apoyo de donantes miltiples - diferentes donantes pueden acordar financiar diferentes
componentes de la estrategia. Para que ello tenga éxito, sera necesario coordinar y armonizar
la financiacién por donantes, los mecanismos de rendicion de cuentas y de informe, de
preferencia sobre la base de los sistemas propios del gobierno.

¢ Financiacion por cesta - la asistencia de diferentes donantes puede ser canalizada mediante
un Fondo Fiduciario, o como parte de un soporte presupuestal general. Las ventajas de una
cesta tinica son':

Reduce las cargas administrativas que implica tratar con diversos donantes, mediante la
utilizacion de procedimientos de informe y contabilidad comunes,

Crea un nticleo de resultados aprobados de manera conjunta

Mejora la coordinacion y la eficiencia de la asistencia de los donantes

' http://www.paris2 1 .org/pages/task-teams/active-teams/introduction/index.asp?id_active team=9
"Documenting Experience — The Process and Challenges of Completing the Uganda Bureau of Statistics Corporate
Plan, Octubre de 2003.
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El Fondo Fiduciario del Banco Mundial para el Desarrollo de la Capacidad Estadistica es una
fuente importante de financiacién por subvenciones de donantes bilaterales, para ayudar a los
paises a disefiar ENDEs. El Banco Mundial ha igualmente lanzado un nuevo programa -
STATCAP -, orientado a ayudar a los paises a la obtencion de subvenciones y créditos para la
implementacion de una ENDE. La Base de Conocimientos de la ENDE suministrard mayores
detalles al respecto.

Sostenibilidad

Un problema mayor con numerosos proyectos anteriores de apoyo a actividades estadisticas fue
que, una vez terminada la financiacion de los donantes, no podia continuarse con las actividades.
Es crucial que la ENDE se vuelva sostenible en el largo plazo. Por consiguiente, se recomienda
que el plan de implementacion de la ENDE dé¢ un énfasis considerable a la manera como los
actividades apoyadas mediante la ENDE serdn mantenida una vez finalizado el apoyo externo. A
fin de lograr este objetivo, serd necesario definir con claridad las actividades que son financiadas
inicialmente mediante asistencia externa, para que el gobierno aumente progresivamente su
financiacién de estas actividades. Mientras mayor sea la proporciéon de la financiaciéon por
donantes, mas importante sera tomar en consideracion, en el largo plazo, la capacidad y voluntad
de los gobiernos para aumentar su financiacién propia. Un principio podria ser la busqueda por
parte de los gobiernos de recursos externos (en la medida de lo necesario), para desarrollar el
SEN (‘invertir para mejorar'), sino proyectar cubrir todos los gastos corrientes asociados al nuevo
sistema, una vez este desarrollado: el nuevo costo de 'régimen permanente' sefialado antes. Es
muy probable que el proceso de preparacion del plan de accidon requiera un cierto numero de
iteraciones, que involucren la preparacion de diferentes escenarios, hasta el momento de
desarrollar un plan de financiacion factible y de abordar igualmente la definicién de la manera
como las actividades y mejoras seran mantenidas.
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Capitulo 9. Implementacion, seguimiento y evaluacion

9.1.  La gestion estratégica como un proceso continuo

“La capacidad para ejecutar la estrategia es mas importante que la calidad de la estrategia
misma” Robert S. Kaplan y David P. Norton.'® La preparacién del plan estratégico es en realidad
unicamente el inicio. Sin la efectiva implementacion, todo el esfuerzo invertido en el disefio de la
estrategia simplemente habrad sido malgastado. Un resultado exitoso requerira la solidez, tanto
del disefio de la estrategia como de su implementacion. Por consiguiente, debera establecerse las
disposiciones apropiadas para la implementacion eficiente de la ENDE.

Es igualmente importante reconocer que los cambios son inevitables, especialmente al interior
del marco de tiempo mas largo del ENDE. Por consiguiente, un buen plan debe construir
mecanismos flexibles, para responder a los cambios, problemas y oportunidades aparecidos
durante el proceso de implementacion. Ciertamente, los procesos de gestion estratégica mas
eficaces no son necesariamente aquellos que producen los mejores planes, sino aquellos que
construyen la flexibilidad necesaria para responder al cambio. Un requerimiento clave del
proceso de implementacidn, por tanto, es que este incluya mecanismo para la gestion del cambio,
para el seguimiento y el informe sobre los avances, para la revision de la estrategia y para
adaptarse y cambiar cuando sea necesario. Es igualmente importante gestionar la sincronizacion
y secuenciamiento del disefio y la implementacion de la ENDE, para estar en linea con los ciclos
presupuestales gubernamentales y con otros procesos, por ejemplo, la revision y actualizacion
del marco de las politica nacionales.

9.2.  Gestion de la implementacion

Es muy probable que las disposiciones para la implementacion de la estratégica incluyan los
siguientes elementos:

e Gestion del cambio - Es casi seguro que la implementacion de una ENDE requiera la
realizacion de cambios en un cierto nimero de organizaciones, incluyendo la agencia
estadistica central. En particular para asumir nuevas funciones y responsabilidades. El
cambio es dificil y, en muchas circunstancias, puede ser doloroso para algunos. Tipicamente,
algunos percibiran que ganan con el proceso de cambio y, por consiguiente, se manifiestan a
su favor, mientras que otros pensaran que perderian con el mismo y, por consiguiente,
intentan obstruir lo proyectado. Se necesita crear estructuras y procesos de gestion, para
gestionar el proceso de cambios y, si es posible, proporcionar alguna compensacion a los
perdedores.

e Debe desarrollarse la capacidad de gestion para la implementacion de la estrategia,
incluyendo el liderazgo: comunicando con las partes implicadas, creando conciencia y
manteniendo el apoyo externo e interno. Ademas de un campedn de campeones del proceso,
podra ser necesario igualmente contar con 'misioneros' estratégicos al interior de un cierto
namero de agencias clave, que puedan ensefar a los demas sobre el proceso de cambio y
ayudar a mantener su apoyo.

' The Strategy-focused Organization por Robert S. Kaplan y David P. Norton, Harvard Business School Press,
Massachusetts, 2001
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e Debera desarrollarse igualmente la capacidad para gestionar funciones importantes, como la
gestion y aprovisionamiento financiero. Es importante que los flujos de recursos
inducidos por la ENDE sean gestionados correctamente y que pueda darse cuenta de esta
gestion. Los gobiernos nacionales y los donantes comprometidos en la implementacion de la
ENDE desearan contar con pautas claras de financiamiento y aprovisionamiento, las cuales
seran cumplidas en concordancia con las normas y procedimientos establecidos.

e Comprometer y motivar al personal: los planes de implementacion de agencias y del
sistema deberan ser traducidos en programas y objetivos de trabajo anuales de cada area de
trabajo, y en planes de acciones individuales, asi como en sistemas de evaluacion e incentivo.

9.3.  Informe, seguimiento y evaluacion

El informe sobre los avances de la implementacion del ENDE necesitara un marco eficaz de
gestion y de rendicion de cuentas, incluyendo la identificacion de identificadores de rendimiento
y de mecanismos de informe correspondientes. Debera identificarse y acordarse, por adelantado,
los indicadores de rendimiento para la evaluacidon del avance durante la implementacion y el
logro de resultados al final de la ENDE. Debe utilizarse una breve lista de indicadores. Pueden
ser de utilidad los Indicadores de Desarrollo de la Capacidad Estadistica de PARIS21, asi como
otros marcos, como el GDDS y el DQAF, para monitorizar los avances y evaluar el rendimiento
de la estrategia. Debe tomarse una decision sobre el tipo de informes que deben producirse, con
qué frecuencia, quién debe producirlos y quién debe recibirlos. La informaciéon sobre el
rendimiento podria servir a diversos usuarios y deberia llevar a un proceso de aprendizaje
estratégico, para mejorar el rendimiento futuro.

El Seguimiento de la implementacion de la ENDE y de su eficacia es esencial para: (i)
garantizar el logro de las metas establecidas, (i1) seguir los insumos, actividades y resultados, (ii1)
determinar si la implementacion esta en curso, (iv) alertar a la direccion sobre problemas reales o
problemas potenciales, antes de que la situacion se vuelva critica, (v) sugerir acciones correctivas,
para garantizar que el rendimiento cumpla con la estrategia, o que la estrategia sea revisada a la
luz de nuevas experiencias. Mediante la monitorizacion de la estrategia y el seguimiento de los
indicadores de rendimientos, los directores podran hacerse una idea sobre donde se encuentra la
estrategia en relacion con las metas establecidas, las lecciones aprendidas, tomar acciones
correctivas y, posiblemente, revisar la estrategia. El seguimiento seré ineficaz si no se emprenden
las acciones en respuesta a lo que se mide y se informa. En este sentido, la estrategia serd un
documento viviente, que requerira ajustes, puesto que los objetivos y las condiciones cambian, y
se gana en experiencia. El seguimiento sera igualmente esencial para suministrar la informacion
requerida para fines de rendicion de cuentas. Se determinara quién se encarga del seguimiento,
qué informes debe prepararse, cuando estos deben ser preparados y a quién deben ser entregados,
para emprender las acciones necesarias.

Al final, y tal vez en el punto medio del plan de accidn, se efectuard una evaluacion, para
evaluar las limitaciones mas significativas, las actividades mas exitosas y evaluar, de manera
general, con cuanta eficacia la estrategia permite alcanzar las metas establecidas.'’ Se ha
observado que la evaluacion funciona mejor cuando se pone el énfasis en aprender para el futuro.
La evaluaciones de la eficacia de la estrategia deberdn tomar este elemento en gran consideracion.

1 Los participantes del GDDS se comprometen a mantener sus metadados actualizados, para su envio al DSBB. Los
metadatos incluyen informacion sobre la reciente implementacion de planes de mejoras.
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Capitulo 10. Aspectos esenciales de la ENDE

Una buena ENDE cumplird con los siguientes principios y satisfara las necesidades de
informacion para el disefio, seguimiento y evaluacion de la reduccion de la pobreza y de otras
estrategias de desarrollo nacional y de los ODM. Normalmente, esto no significa "las mismas
actividades de siempre": gestionar para la obtencion de resultados puede requerir un 'cambio en
las mentalidades', orientado hacia las estadisticas para el desarrollo. Ello no es féacil, y habran
muchas decisiones dificiles que tomar: cambiar implica tanto "ganar" como "perder".

La ENDE debe integrarse en los procesos y en el contexto de las politicas de desarrollo nacional.
Esta debe:

e contar con el apoyo y compromiso politico, y debe ser dirigida por funcionarios
nacionales de alto nivel;

e cstar orientada a la demanda y permitir un facil acceso al usuario, permitiendo a los
gobiernos nacionales una gestion orientada a los resultados, respondiendo principalmente
a las necesidades y prioridades nacionales, pero incorporando los compromisos y
necesidades regionales e internacionales;

e desarrollar las estadisticas como un bien publico nacional (y sub-nacional), financiado
con presupuestos gubernamentales, complementados (alli donde sea conveniente) con el
apoyo internacional;

e constituirse como parte de las politicas de desarrollo nacional, al servicio del disefio,
seguimiento y evaluacion de las Estrategias de Reduccion de la Pobreza, de las
estrategias sectoriales, otros planes de desarrollo, asi como para la evaluacion de los
avances hacia los ODM;

e respetar la legislacion o normativa nacional pertinente, recomendando cambios alli
donde sea apropiado, asi como todos los compromisos internacionales, regionales y
bilaterales asumidos por el pais;

e integrarse y constituirse sobre las actividades actuales y procesos en curso, trabajando al
interior del contexto nacional, tanto cultural como institucional.

La ENDE debe desarrollarse de manera inclusiva, facilitando una gestion basada en los
resultados, como parte clave del marco de seguimiento y evaluacion del pais, y cumpliendo con
las normas de calidad. Esta debe:

e ser el resultado de un proceso de desarrollo/promocion del consenso, que ayude a la
construccion del compromiso y la coparticipacion, con procesos claros de consulta
desde el principio hasta el fin;

e ser el resultado de procesos participativos inclusivos dirigidos y apropiados de
manera nacional, incluyendo grupos de partes implicadas (por ejemplo, usuarios,
analistas, productores; gobierno, sector privado, sociedad civil; organizaciones
internacionales y regionales, donantes bilaterales y agencias especializadas);

e incorporar principios de gestion basados en resultados, en el disefio de la ENDE, y
gestionar su implementacion con indicadores de rendimiento (por ejemplo, para el
suministro de informacion estadistica, valor del dinero, satisfaccion del usuario,
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gobernanza, apoyo a las politicas nacionales, confidencialidad) y un informe de
rendimiento, seguimiento y plan de evaluacion;

e respetar los valores y principios descritos en los Principios Fundamentales de Estadisticas
Oficiales de las Naciones Unidas, para producir datos ttiles de alta calidad, que contaran
con la confianza de la usuarios de estadisticas;

e recurrir a las normas, recomendaciones y experiencias internacionales, para
capitalizar el conocimiento mundial y para mantener la coherencia entre los paises.

La ENDE debe ser exhaustiva y coherente, y aportar la base para el desarrollo sostenible de
estadisticas con una calidad 'adecuada para el fin'. Esta debe:

e cubrir la totalidad del Sistema Estadistico Nacional (SEN), incluyendo toda recoleccion,
analisis, difusion y utilizacion de datos, a partir de censos, encuestas y sistemas
administrativos, asi como el mecanismo de coordinacion y consulta (reconociendo que la
implementacion puede necesitar secuenciada;

e suministrar una plataforma para el desarrollo de largo plazo, sostenible de las estadisticas,
satisfaciendo al mismo tiempo las necesidades de datos para los avances del desarrollo;

e suministrar un recurso para las tomas de decisiones basadas en hechos, con una calidad
'adecuada para el fin' (pertinencia, precision, oportunidad, independencia) al satisfacer
las necesidades de los usuarios;

e servir como marco de coherencia para la asistencia internacional y bilateral para las
estadisticas, y evitar sistemas paralelos, para las necesidades de seguimiento y evaluacion,
generalmente de programas de donantes;

e reconocer que continuard la satisfaccion de las necesidades intermedias durante el
proceso de mejora.

La ENDE debe indicar en qué momento se encuentra actualmente el sistema estadistico, coémo
necesita desarrollarse el mismo y como lograrlo. Esta debe:

e proporcionar una evaluacion del estado actual de la ENDE (;donde nos encontramos?),
incorporando evaluacion global de los resultados estadisticos, medidos frente a los
criterios acordados;

e mantener la produccion estadistica y salvaguardar las actividades y procedimientos
existentes durante los procesos de la ENDE;

e proporcionar una vision de las estadisticas nacionales (;adonde queremos ir?),
estrategias para entregar la vision (;como queremos hacer para llegar alli?), que
aborde las limitaciones institucionales y organizacionales y que integre todos los marcos
de planificacion estadistica, e indicadores de rendimiento (;como sabemos que hemos
llegado?): no simplemente un plan de trabajo;

e incorporar sub-estrategias para el liderazgo y la gestion, la gestion financiera, los
recursos humanos, las comunicaciones, la infraestructura (por ejemplo, tecnologias de la
informacion) y la difusion, asi como las areas de trabajo técnico (por ejemplo, cuentas
nacionales, estadisticas de pobreza, estadisticas de salud);

e definir un programa integrado de desarrollo de la capacidad estadistica, el cual:

o desarrolle la capacidad para implementar y adaptar la estrategia
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o convierta la estadistica en informacion, mediante el analisis, la difusiéon, la
publicidad y la educacion del usuario

o esté priorizado y calendarizado (no se puede hacer todo al mismo tiempo)

proporcione el marco para los planes de trabajo (anuales) de implementacién

o sea lo suficientemente realista, pragmatico y flexible para hacer frente a los cambios
en la prioridades, la nuevas necesidades de informacion y las lecciones aprendidas, y
cuya realizacion sea lo més facil posible;

perfilar los requerimientos financieros: respondiendo a las necesidades de los usuarios

pero siendo realista sobre los recursos (ello implica priorizacidon, secuenciamiento,

eficacia de costos: por ejemplo, considerar las maneras alternativas de compilar datos

como fuentes administrativas y encuestas piloto).

©)
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