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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion titulado “La gestion por procesos como medio para mejorar
la eficacia en el cumplimiento de objetivos institucionales del Minagri” ha sido elaborado para
contribuir a mejorar la gestion por procesos del Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri), a
través de la identificacion de su mapa de procesos y sus procesos nivel 0, como apoyo al
cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales , toda vez que la implementacién de la
gestién por procesos coadyuvard al incremento del cumplimiento de las metas fisicas
programadas por dicho ministerio, por lo que su actuacion coadyuvard a mejorar la entrega de

bienes y servicios a su publico objetivo.

Para el Minagri es un desafio mejorar la calidad de los bienes y servicios que entrega, por lo que
dicha entidad se ha propuesto implementar la gestion por procesos, para ello, y a fin de facilitar

su implementacion, se propone el contenido o la estructura del plan de gestion del cambio.

En el primer capitulo se presenta la parte introductoria del trabajo de investigacion, dando paso a
la exposicion del problema identificado, los objetivos de la investigacion y sus limitaciones, los
cuales se desarrollan en el segundo capitulo. En el tercer capitulo se describen los aspectos
tedricos y legales que orientan la implementacion de la gestion por procesos y la mejor estrategia
para su implementacion en las entidades publicas, todo ello asociado al mejoramiento en la
entrega de bienes y servicios. Como cuarto capitulo se presenta la metodologia empleada en la

presente investigacion.

El capitulo quinto sefiala un diagnéstico del Minagri, considerando el &mbito interno y externo,
que influye directamente en el cumplimiento de objetivos y en la entrega de bienes y servicios.
El sexto capitulo muestra la identificacion de procesos nivel 0, se propone el mapa de procesos
aplicando la gestion por procesos de acuerdo al documento orientador “Metodologia para la
Implementacion de la Gestion por Procesos en las Entidades de la Administracion Publica” de la
Secretaria de Gestidn Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM 2013), dando
origen a una propuesta que podria ser implementada priorizando los intereses de publico objetivo
del Minagri. Finalmente, en el ultimo capitulo se plantea el contenido o la estructura de un plan
de gestion del cambio que orientard la aplicacion de la propuesta de implementacion de gestion
por procesos Yy la hara factible, arraigando el cambio que esta origine. Asimismo, se plantea la
viabilidad para ejecutar el presente proyecto que contribuira al cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la institucion.
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Capitulo I. Introduccion

El Minagri, por ser la entidad rectora en materia agraria, tiene como mision disefiar y ejecutar la
politica agraria para el desarrollo de negocios agrarios y de la agricultura familiar a través de la
provision de bienes y servicios publicos de calidad. El deficiente disefio y
segmentacién/diferenciacion de los servicios del Minagri en funcion a la demanda, segun tipos
de beneficiarios, resultados esperados y ambitos de intervencién; el limitado acceso a informacion
de calidad para el seguimiento, monitoreo y evaluacion de la gestién pablica del sector para una
mejor toma de decisiones, entre otros, fueron problemas advertidos en el proceso de elaboracién
del Plan Estratégico Institucional del Minagri 2012-2016 (PEI 2012-2016), contemplandose
estrategias de accion para superar tales problematicas y con ello lograr el objetivo estratégico
general referido a «Mejorar la eficiencia y eficacia de la gestion para la implementacion de la
Politica Nacional Agraria» y los Objetivos Estratégicos Especificos «Fortalecer la rectoria en
Materia Agraria» y «Optimizar la ejecucion y supervision de la prestacion de bienes y servicios

publicos agrarios de calidad» (Minagri 2015a).

Sin embargo, en la revision del Informe de Evaluacion del afio 2015 del PE1 2012-2016 se advierte
que las metas programadas para tales objetivos estratégicos no lograron cumplirse
recomendandose «[...] priorizar en el 2016 el cierre de brechas superiores al 50%» y «[...]
establecer mediciones de los indicadores que no reportaron avance, revisar y replantear

indicadores» (Minagri 2015a).

En ese marco, el Minagri ha realizado diferentes esfuerzos por obtener un nuevo modelo de
gestion que le permita mejorar su nivel de eficacia. Como se puede apreciar del Plan Estratégico
Institucional 2016-2018 (PEI 2016-2018) (Minagri 2016a, 2016b), el ministerio ha pretendido
atacar las debilidades en su gestién bajo un tratamiento diferenciado e independiente para cada
una de ellas como se evidencia, por ejemplo, con el problema de la coordinacion y articulacién
con otras entidades del Estado, los otros niveles de gobierno, y otros grupos de interés que
contribuyen con la definicién de las politicas que tienen influencia en la agricultura, y en el aporte
que la entidad puede hacer al desarrollo del pais. A efectos del tema de interés del presente trabajo
de investigacion, se resalta que en el PEI 2016-2018 el Minagri apunta al desarrollo institucional
a través de la modernizacién de sus procesos, aunque sin un nivel de avance considerable como
se desprende de la evaluacion del ejercicio 2016 del mencionado PEI 2016-2018 (Oficina General

de Planeamiento y Presupuesto, Oficina de Planeamiento 2017a).



Capitulo I1. El problemay los alcances del trabajo de investigacion

1. Problema de investigacion

Como se indicé en lineas previas, en el afan por superar los problemas para la consecucion de su
mision, el Minagri, a través del PEI 2016-2018?, ha establecido trazar diversas lineas estratégicas
orientadas a mejorar la eficacia en la dotacion de bienes y servicios a su cargo, tomando como
referencia a entidades agrarias de paises con caracteristicas parecidas y que han presentado

avances considerables en la mejora de sus procesos.

En este sentido, el PEI 2016-2018 ha establecido como uno de los objetivos estratégicos
institucionales el «Fortalecer la modernizacion de la gestién publica en el sector agrario»?,
desplegando como acciones estratégicas® todas ellas orientadas a implementar pilares establecidos
en la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica (PNMGP), aprobada por Decreto
Supremo N°004-2013-PCM (PCM 2013):

e Implementar mecanismos de coordinacion interinstitucionalizado para la articulacion de
politicas agrarias y Plan Estratégico Sectorial Multianual (Pesem)

o Fortalecer el enfoque de presupuesto por resultados en materia agraria.

o Fortalecer la gestion por procesos del Minagri.

e Implementar el Servicio Civil meritocrético.

Los autores destacan que en el Informe de Evaluacién 2016 del PEI 2016-2018 (Oficina General
de Planeamiento y Presupuesto, Oficina de Planeamiento 2017a), el ministerio sefiala la
alineacién del objetivo estratégico sectorial del Plan Estratégico Sectorial Multianual (Pesem)
2015-2021* mediante «Incrementar la competitividad agraria y la insercion a los mercados con
énfasis en el pequefio productor agrario»; la accion estratégica sectorial de «Fortalecer la
articulacion e Institucionalidad agraria en los tres niveles de gobierno», y con el objetivo

estratégico institucional del aludido PEI 2016-2018 de «Fortalecer la modernizacion de la gestion

1 Aprobado por Resolucion Ministerial N° 125-2016-MINAGRI (Minagri, 2016a), y actualizado mediante Resolucion
Ministerial N°207- 2017-MINAGRI (Minagri, 2017a).

2 Objetivo Estratégico Institucional N°9: Fortalecer la modernizacion de la gestion ptblica en el sector agrario.

8 Cabe indicar que en el PEIl 2012-2016, si bien el Minagri establecié «[...] el mejorar la eficiencia y eficacia de la
implementacion de la politica nacional agraria» como su objetivo estratégico general institucional, no contemplé como
objetivo estratégico especifico institucional o linea estratégica, o accion alguna dirigida al desarrollo de los items de
modernizacion de la gestion esgrimidos en la Politica de Modernizacién de la Gestion Publica aprobada mediante
Decreto Supremo N°004-2013-PCM (Presidencia del Consejo de Ministros [PCM], 2013).

4 Aprobado por Resolucién Ministerial N°461-2015-MINAGRI (Minagri, 2015b).



publica en el sector agrario», que tiene a su vez como accion estratégica institucional «Fortalecer
la gestion por procesos del Minagri» (ver tabla 1), lo cual deja entrever la importancia del
fortalecimiento de la gestion por procesos no solo para el cumplimiento de objetivos del
ministerio sino que tal accidn estratégica coadyuva al cumplimiento de los objetivos del propio
sector Agricultura y Riego, por ser el Minagri el ente rector en dichas materias, radicando ahi su

importancia.

Tabla 1. Alineamiento de los objetivos estratégicos del Minagri con la accion estratégica

institucional 9.3 y su indicador

PESEM 2015-2021 PEI 2016-2018
Objeg\{o Accion estratégica ObJeF'YO ACC',O'? .
estratégico sectorial 13 estratégico estratégica Indicador
sectorial 2 institucional 9 institucional 9.3

Incrementar la

competitividad Porcentaje de drganos,

Fortalecer la programas y proyectos

agraria y la . o Fortalecer la Fortalecer la - . ;
insgrcién)g los articulacion e modernizacion de la estion por especiales del Minagri
Institucionalidad IR g P asistidos en gestion por
mercados, con - gestién publica en el procesos del
e agraria en los tres - S procesos y en la
énfasis en el - . sector agrario Minagri L
pequefio niveles de gobierno elaboracion de sus

. manuales de procesos
productor agrario P

Fuente: Minagri, 2016b.
Elaboracion: Propia, 2018.

No obstante, a prop6sito del proceso de investigacién puede inferirse que en el periodo de
investigacion (esto es el afio 2016), el Minagri no ha generado resultados favorables para el
desarrollo institucional acordes con el objetivo estratégico institucional y la linea estratégica
orientada a la gestion por procesos. El Informe de Evaluacion del afio 2016 del PEI 2016-2018
demuestra que en dicho periodo no se cumplié la meta programada respecto de la linea estratégica
«Fortalecer la gestion por procesos del Minagri», siendo que de la meta programada (50% de
Organos, programas y proyectos especiales del Minagri asistidos en gestion por procesos y en la
elaboracion de sus manuales de procesos), inicamente se report6 alcanzar el 21,8%, no obstante
los resultados de la asistencia técnica no se visualizaron en manuales de procesos sino en
manuales de organizacion y funciones (Oficina General de Planeamiento y Presupuesto, Oficina

de Planeamiento 2017a).

Se observa que la falta de integracion sistémica de los procesos que presenta el Minagri en el
2016, responde a distintos factores, siendo uno de ellos la ejecucion de actividades de manera
vertical con el cual viene trabajando el Minagri desde su creacion y que no permite obtener los

resultados programados en sus instrumentos de gestion.



Ejemplo de ello es que en el Informe de Seguimiento al IV Trimestre de 2016 del Plan Operativo
Institucional (POI) del Minagri (Oficina General de Planeamiento y Presupuesto, Oficina de
Planeamiento 2017b) el mismo que evalGa la ejecucion fisica y presupuestal de las metas
programadas por el Minagri para el afio 2016 arroja que, para el caso de la ejecucion fisica hay
un promedio de 84% de ejecucion, lo cual se torna en “insatisfactorio”, mientras que presenta un
84,2% de ejecucion presupuestal. En dicho Informe de Seguimiento del POl 2016 (Oficina
General de Planeamiento y Presupuesto, Oficina de Planeamiento 2017b) se concluye, entre otros,
gue el punto critico o principal problema para la ejecucion de las metas programadas (tanto fisicas
como presupuestales) es la inadecuada organizacion interna de las dependencias y la
desactualizacién de los documentos de gestidn, siendo tales falencias muestras del fallido intento
desplegado por fortalecer y modernizar la gestion del Minagri en dicho ejercicio (recordando que
el Minagri tiene, entre sus lineas de apoyo para la modernizacion de su gestiéon la implementacion

de la gestion por procesos).

Ahora bien, con la implementacion de la gestidn por procesos al interior del Minagri se pretende
contribuir a la consecucion de los objetivos institucionales, particularmente el referido al
fortalecimiento de la modernizacion de la gestion publica. Tal cumplimiento de objetivos podra
ser evidenciado con el incremento en la ejecucion fisica de las metas programadas en los proximos
planes operativos institucionales formulados una vez que se opere la gestion por procesos, bajo
el entendido que dicha gestion (por procesos) esta orientada a la consecucion exitosa o incremento
del grado de consecucion de objetivos y metas establecidas por la entidad en la cual se

implementen.

2. Obijetivos

2.1 Obijetivo principal

Contribuir a mejorar la gestion por procesos del Minagri, a través de la identificacion de sus

procesos nivel 0, como apoyo al cumplimiento de sus objetivos estratégicos institucionales.

2.2 Objetivos especificos

e Realizar el diagndstico del Minagri.

o Determinar el mapa de procesos nivel 0 del Minagri.



e Proponer el contenido o la estructura del plan de gestion del cambio en el Minagri a propésito
de la implementacidn de la gestion por procesos.

3. Alcance y delimitacion

El presente trabajo de investigacion se desarrolla en el Minagri ubicado en la ciudad de Lima,
distrito de La Molina, aplicando el documento orientador «Metodologia para la Implementacion
de la Gestion por Procesos en las Entidades de la Administracion Publica» de la Secretaria de
Gestidn Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros, toda vez que en el PEI 2016-2018 se
contempla, de manera especifica, un objetivo estratégico institucional orientado a la mejora de la
gestién del Minagri, presentando como una de sus lineas de accidn al fortalecimiento de la gestion
por procesos, en orden al pilar central «[...] gestion por procesos, simplificacion administrativa y
organizacion institucional» contemplado en la PNMGP.

La delimitacion temporal del presente trabajo es el afio 2016 por ser el primero de los afios en el
cual se aplica el PEI 2016-2018, siendo que el trabajo de investigacién se desarrolla para mejorar
el nivel de cumplimiento de objetivos estratégicos institucional dnicamente del Minagri, debido
a los resultados obtenidos luego de la evaluacion en el ejercicio 2016.

Asimismo, el trabajo de investigacion ha delimitado su alcance al Minagri, sin considerar a los
proyectos especiales, programas y organismos publicos adscritos a estos, toda vez que estas

Gltimas son entidades independientes.

Ahora bien, debido a la magnitud en su estructura y poblacién objetivo del Minagri, este
documento considera tnicamente el desarrollo de los procesos nivel 0y, a partir de ellos, definir

una propuesta de estructura o contenido minimo del plan de gestion del cambio.

4. Limitaciones

La limitacion mas trascendental del trabajo de investigacion se encuentra en la obtencion de
informacion del Minagri, principalmente en lo relacionado con la satisfaccion de los clientes del
ministerio a nivel nacional, razén por la cual esta investigacion solo toma informacién obtenida
en la ciudad de Lima donde estan ubicados algunos grupos de interés, asi como los érganos y

unidades organicas de la entidad en sus diferentes sedes.



Capitulo I11. Marco teérico

1. Situacion actual del Ministerio de Agriculturay Riego: marco legal

El Poder Ejecutivo, a través del Decreto Legislativo N°997 (Presidencia de la Republica 2008),
aprueba la Ley de Organizacion y Funciones del Ministerio de Agricultura y Riego, modificada
por la Ley N°30048 (Congreso de la Republica 2013), donde se dispone que el Minagri disefia,
establece, ejecuta y supervisa las politicas nacionales y sectoriales en materia agraria; ejerce la
rectoria en relacién con ella y vigila su obligatorio cumplimiento por los tres niveles de gobierno;
y mediante Decreto Supremo N°008-2014-MINAGRI (Minagri 2014a) y normas modificatorias
se aprueba el Reglamento de Organizacién y Funciones (ROF) del Minagri, determinando las

funciones y competencias al interior de dicha entidad.

El Minagri (2016c¢), a través del Decreto Supremo N°002-2016-MINAGRI aprueba la Politica
Nacional Agraria del Ministerio de Agriculturay Riego, donde se incorpora como uno de sus ejes
de politica al desarrollo institucional, que contempla como objetivo «Fortalecer la gobernabilidad

y gobernanza en el sector agrario nacional».

El Minagri (2016a), mediante Resolucién Ministerial N°125-2016-MINAGRI, aprueba el PEI
2016-2018, el cual tiene como uno de sus objetivos, «Fortalecer la modernizacién de la gestion

publica en el sector agrario», desplegando como acciones estratégicas:

Implementar mecanismos de coordinacion interinstitucionalizado para la articulacion de
politicas agrarias y Plan Estratégico Sectorial Multianual (Pesem).

o Fortalecer el enfoque de presupuesto por resultados en materia agraria.

e Fortalecer la gestion por procesos del Minagri.

e Implementar el Servicio Civil meritocrético.

Este objetivo tiene por finalidad implementar la modernizacion de la gestion pablica en el sector
agrario, la simplificacion administrativa y el presupuesto por resultados con el propésito de
mejorar la calidad, la eficiencia y la oportunidad en los procedimientos y servicios publicos

agrarios que el Estado brinda a la ciudadania y a los actores privados.

La Presidencia del Consejo de Ministros (PCM 2013), con Decreto Supremo N°004-2013-PCM,

aprueba la PNMGP, orientada al servicio del ciudadano, debiendo precisar que Minagri tiene el



reto de modernizar su gestion cambiando su organizacion funcional a una organizacion por

procesos.

2. Gestion por procesos

2.1 La nueva gestion publica

La transformacién del Estado como un ente moderno que opere enmarcado bajo el enfoque de
servicio al ciudadano, eficaz en el cumplimiento de los objetivos trazados, proveedor de bienes y

servicios de calidad, data ya desde hace afios debido al giro hacia la nueva gestion pablica.

La nueva gestidn publica supone migrar la atencién e importancia a la consecucion de resultados,
lograndose ellos a través de la modernizacion de la administracion pablica. Advertida esa éptica,
el Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento (BIRF) y el Banco Mundial (BM) (1997)
refieren que, si bien el Estado se ve obligado a ser mas eficaz, no se esta adaptando al ritmo que
las circunstancias lo demandan puesto que no hay un modelo Gnico para el cambio, no obstante,
en dicho documento se resalta que, incluso las pequefias mejoras en la eficacia del Estado dan

lugar a niveles de vida mas altos.

Asi, la nueva gestion puablica se torna en una gestion orientada a resultados en beneficio del
ciudadano, el cual espera una atencion de calidad. En ese mismo orden de ideas, en el afio 1998,
el Centro Latinoamericano para la Administracion para el Desarrollo (CLAD) del cual el Pert es
pais miembro, suscribié el documento “Una Nueva Gestion Publica para América Latina”,
documento oficial que recoge la orientacion del servicio al ciudadano-cliente (calidad), entre los

diferentes lineamientos de la referida nueva gestion puablica.

Importante es resaltar que la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Publica, aprobada
por la X Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién Publica y Reforma del
Estado San Salvador, El Salvador, 26 y 27 de junio de 2008, tiene como principales objetivos
promover un enfoque comun en Iberoamérica sobre la calidad y la excelencia en la gestion
publica, conformando un cuerpo de principios y orientaciones; proponer la adopcion de
instrumentos flexibles y adaptables; servir como guia para disefio, implantacion y mejora de
planes de calidad, lo que incluye la gestion por procesos, que sirvan de referencia a las diferentes

administraciones publicas de los Estados iberoamericanos.



Ahora bien, como refiere Moyado (2011:205-223), la calidad se consolida como un atributo
relativo que un cliente le da a un producto o servicio, con base en la capacidad de este ultimo para
satisfacer sus expectativas. Para lograr la calidad deseada, entre otros, se debe tener como punto
de partida la adecuacion de los procesos internos de la organizacion que deben estar enfocados en
la produccion de los bienes y servicios, y en la introduccion de mejoras importantes. Los autores
de la presente investigacion concuerdan con Moyado en que la implementacion del sistema de
gestion de calidad presenta una orientacion que implica una serie de cambios radicales en los
sistemas organizativos y productivos, siendo uno de esos cambios la implantacion de la gestion
por procesos. Continda Moyado indicando que «[...] la gestién por procesos concibe a la
organizacion como un sistema interrelacionado de actividades que conducen hacia la generacion
de un producto o servicio sobre bases que contribuyen a incrementar la satisfaccion del cliente”,
donde “un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades enlazadas entre si que,
partiendo de uno o mas inputs (entradas) los transforma, generando un output (resultado)»
(Moyado 2011:218).

El estudio de un proceso de una organizacion puede dar lugar a mejoras y/o redisefios dirigidos a
incrementar la eficacia del proceso en cuestion y, con ello, la calidad del bien o servicio en
beneficio del cliente. Tal herramienta ha sido utilizada exitosamente en organizaciones del sector

privado, asi como en organizaciones de la administracion publica.

Los procesos son definidos como una secuencia de actividades que trasforman una entrada o
insumo (una solicitud de un bien o un servicio) en una salida (la entrega del bien o el servicio),
resaltandose que dicha transformacion supone que se le afiade valor en cada etapa de la cadena
(mejores condiciones de calidad/precio, rapidez, facilidad, comodidad, entre otros). En palabras
de Summers (2006)°, un proceso recibe entradas y realiza actividades de valor agregado sobre
tales entradas vy las transforma en una salida, siendo que las organizaciones eficaces reconocen
que, para ofrecer lo que sus clientes necesitan, desean y esperan, deben enfocarse en mantener y
mejorar los procesos que les permitan cumplir estas necesidades, deseos y expectativas y con ello

incrementar la competitividad de las organizaciones.

Orientar una organizacion al trabajo en base a procesos supone revelar la importancia de la
relacion existente entre las actividades del proceso, asi como con la identificacién de los
resultados a alcanzar. Para Palvarini y Quezado (2014), entre otros, la gestion de procesos tiene

como principal objetivo el alcance de resultados. Pérez Fernandez de Velasco (2009) indica que

5 Ver capitulos 9 y 10.



las medidas tradicionales, como las financieras, no proporcionan la mejor informacién para
orientar con eficacia las medidas de mejora, impidiendo realizar una auténtica gestion proactiva
en beneficio del cliente y de la propia organizacion. Debido a ello el mencionado autor refiere
que, si bien existen numerosas técnicas para lograr la satisfaccion del cliente, es la gestién por
procesos la que brindard mejores resultados, toda vez que esta hace compatibles las necesidades

organizativas con las expectativas de los clientes.

Por su parte, Medina (2005) refiere que la productividad y la creacién de valor en las entidades
del sector publico van de la mano. Citando a Rosen (1993), Medina sefiala que los productos del
sector publico son los bienes y/o servicios publicos producidos y entregados por las diversas
agencias, programas o instituciones. Asi, la productividad mejora cuando se logra el mismo
volumen de produccién con menos insumos, 0 bien mayor volumen de produccion mientras los
insumos permanecen constantes, siendo que las medidas de productividad en la administracion

publica resultan aplicables en cada nivel de gobierno y en cualquier unidad administrativa.

Este autor continda indicando que el anélisis de la productividad puede ser descompuesto en
criterios de eficiencia y eficacia. Dichos criterios establecen una relacion de contraste entre los
avances de la produccion (entendido como entrega de bienes y/o servicios) de las entidades
publicas, frente a los estandares definidos en su programacién de actividades, constituyéndose asi
en la base del monitoreo de la produccion (Medina 2005).

Bajo ese marco, eficiencia es la capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un
efecto determinado (Real Academia de la Lengua Espafiola [RAE] 2014a). Por su parte, la
eficacia es definida como la capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera (RAE 2014b).
En términos de gestion, Pérez Fernandez de Velasco (1999:200) define eficacia como el nivel de
contribucion al cumplimiento de los objetivos corporativos. En ese mismo sentido, Atehortla et
al. (2005) define eficacia como el cumplimiento de los planes y programas establecidos por la
entidad y al logro de los resultados planificados, configurandose la eficacia como la medida que

determina hasta qué punto la entidad esta logrando los resultados que se propuso.

En ese orden de ideas, si bien la gestion por resultados puede abordarse en términos de eficiencia
y eficacia, el presente trabajo se centra en la mejora de la organizacion derivada de la organizacion

por procesos para contribuir con incrementar la eficacia en el cumplimiento de sus resultados.



2.2 La gestion por procesos en entidades publicas en el Pera

El gobierno del Pert se ha propuesto modernizar la gestion de las entidades publicas que lo
conforman. Por ese motivo, a través del Decreto Supremo N°004-2013-PCM, en el afio 2013 se
aprobd la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021 (Politica Nacional
de Modernizacion de la Gestion Publica) (PCM 2013).

La Secretaria de Gestion Publica (SGP) de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) se
configura como el ente rector del Sistema Administrativo de Modernizacién de la Gestion
Publica, impulsando la modernizacion del aparato publico enfocado en resultados que satisfagan

las expectativas de los ciudadanos, pero -principalmente- sus necesidades.

Asi, la referida SGP, entre otros, afirma la necesidad de migrar hacia una organizacion por
procesos contenidos en las cadenas de valor de cada entidad, que aseguren que los bienes y
servicios publicos de su responsabilidad generen resultados e impactos positivos para el
ciudadano. Considerando que uno de los objetivos especificos de la PNMGP es implementar la
gestion por procesos en todas las entidades del Estado a fin de generar resultados positivos en la
mejora de los procedimientos y servicios dirigidos a los ciudadanos y empresas, tal ente rector ha
emitido un documento orientador denominado “Metodologia para la Implementacion de la
Gestion por Procesos en las entidades de la administracién pablica en el marco del Decreto
Supremo N°004-2013-PCM, Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica” (SGP de
laPCM 2013).

2.3 Metodologia para la gestion por procesos: documento orientador

La SGP propone seguir tres etapas: etapa preparatoria; etapa de diagnostico e identificacion de
procesos; y etapa de mejora de procesos identificados; cada una de estas etapas con sus

respectivos items.

El documento orientador resalta que, para la implementacion de la gestion por procesos en una
entidad publica, es condicion previa el asegurar el apoyo y el compromiso de la alta direccion de
la referida entidad. Asimismo, es necesario que se contemplen las actividades de capacitacion,
particularmente en temas de calidad y mejora continua. Tal condicion previa y asi como las
actividades de capacitacion, deben estar aunadas a un proceso de sensibilizacion de la entidad, lo

cual ha de ser considerado en el plan de trabajo para la adopcion de la gestion por procesos.
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2.4 Herramientas para la gestion por procesos

2.4.1 Normas I1SO 9000

La Organizacion Internacional de la Estandarizacion, 1SO por sus siglas en inglés (International
Organization for Standardization), es una institucion encargada de desarrollar y actualizar las
normas sobre estandarizacion. 1SO 9000 son normas internacionales de voluntaria
implementacion, las cuales estan referidas a la calidad y su gestion, siendo su aplicacion factible
en casi todo tipo de organizacion. Cada vez méas organizaciones adoptan estas normas como
sistema de calidad para la entrega de productos y servicios, lo cual las hace competitivas

internacionalmente en términos de eficiencia y calidad.

Pico (2006) resalta que, a través del enfoque de sistema de gestion de calidad, se motiva a las
organizaciones a analizar los requisitos del cliente, a definir los procesos gque contribuyen al logro
de productos aceptables para sus clientes, y a mantener dichos procesos bajo control. Ello es
congruente con lo que indica Summers (2006) referente a que aquellas organizaciones que
compiten globalmente saben que es necesario adoptar estas normas (ISO 9000) y adherirse a su
aplicacion porque, al ser éstas de naturaleza genérica, las organizaciones pueden especificar como

aplicarlas.

Estas normas se adectan a siete principios de gestion de calidad, los cuales son enfoque en el
cliente; liderazgo; compromiso de los miembros de la organizacion; enfoque basado en procesos;
mejora; toma de decisiones basada en evidencia; y gestion de las relaciones (International
Organization for Standardization [ISO] 2015).

En los altimos afios, las normas 1SO 9000 han sido revisadas en diversas oportunidades para su
actualizacion. Como indica Pérez Fernandez de Velasco (2004) el enfoque a procesos es una
forma de ver la realidad, la organizacion y el entorno, donde el 1ISO 9001:2000 se basa en un
modelo de procesos dirigido a la mejora continua de la eficacia en el funcionamiento de la
organizacion. Con la version vigente, 1ISO 9001:2015 el enfoque de procesos se convierte en una

exigencia para la organizacién.

2.4.2 Mapa de procesos
El mapa de procesos es definido como una representacion gréfica de aquellos procesos que tiene
una organizacion (todos los procesos de la organizacion o determinado tipo de procesos de una

organizacion, esto ltimo en caso se desee limitarlos a un determinado bien y/o servicio). Pico

11



(2006) indica que un mapa de procesos es una técnica o herramienta utilizada para “mapear” los
procesos a fin de descubrir los valores agregados o no en tal proceso, tras ello, se elabora un mapa
de procesos que si contemple valor agregado.

El mapa de procesos, el cual puede ser representado o graficado con un flujograma, muestra la
secuencia de los procesos y las interrelaciones que existen entre ellos. Los autores de la presente
investigacion coinciden con Pardo (2012) cuando refiere que el mapa de procesos «[...] hace
visible la estructura de procesos de la organizacion, el entramado metodoldgico que permite el
funcionamiento interno y la generacion de los productos y servicios», permite articular toda una
serie de iniciativas que pueden contribuir a mejorar la gestién de una organizacién, como por
ejemplo, la seleccion de procesos prioritarios relacionados a la definicion de la estrategia, la
innovacion de procesos, establecer indicadores de gestién y su medicion y rendimientos,
facilitacion para la integracion de sistemas de gestién (calidad, medio ambiente, seguridad y salud

en el trabajo, etcétera), y otros.

2.4.3 Ciclo de Deming
El Ciclo de Mejora Continua del autor Edwars Deming, centra su actuacion en el desarrollo de
cuatro pasos: Planear, Hacer, Verificar y Actuar, o sus siglas en inglés “Plan, Do, Check, Act”,

por lo que también es conocido como Ciclo PDCA o Ciclo PHVA.

Garcia et al. (2003) refiere que la etapa de planificacion supone identificar una actividad objeto
de mejora y planificar el objetivo a alcanzar con su mejora. Asimismo, supone la recopilacion de
la informacion necesaria, la cual también proviene de los clientes a través de la comprension de
las necesidades, estudiar los procesos involucrados. La etapa de hacer significa implementar la
mejora y verificar las causas de los problemas y seguir recopilando datos; la etapa de verificacion
implica el analisis de datos, comprender las diferencias, revisar los problemas y errores e
identificar qué queda por resolver; finalmente, la etapa de actuacion supone la incorporacién de

la mejora al proceso y su comunicacién a todos los miembros de la organizacion.

Los autores de la presente investigacion coinciden con lo expuesto en el documento orientador
respecto a las etapas: planificar, hacer y verificar, puesto que estas incorporan acciones de mejora
que se deben concretar en el paso actuar. En ese sentido, se refiere que la norma 1SO 9000:2001
guarda estrecha relacion con esta herramienta, por lo que se basa en el Ciclo de Deming orientado

a la mejora continua bajo el sistema de gestion de calidad.
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3. Modelos de organizacion

Existen diversos modelos de organizacion para lograr cumplir con los objetivos que una
determinada institucion se plantea. Rivas (2002:13-45) concluye que, a lo largo de los afios, los
modelos organizacionales buscan «][...] flexibilizar y dar respuesta a los ambientes cambiantes,
inciertos y altamente inestables que caracterizan a las empresas de nuestro tiempo. Una
caracteristica comun a todos los modelos es el rompimiento de los principios clasicos de la
organizacion tales como formalizacién, centralizacion, estandarizacion, etc.». Hasta este punto se

puede decir que las organizaciones se adaptan a las organizaciones del negocio.

3.1 Organizaciones funcionales

La organizacion funcional se basa en que las actividades que se llevan a cabo en ella se centralizan
en un departamento, ello bajo el principio funcional o de especializacion para cada tarea y se
emplea, esencialmente, en pequefias empresas que ofrecen pocos productos porque posibilita
aprovechar eficientemente los recursos. Ademas, la supervision se hace mas facil ya que cada
gerente es experto en su area. La organizacion funcional se caracteriza, principalmente, por tener
lo siguiente: autoridad funcional o dividida; linea directa de comunicacién; descentralizacion de

las decisiones; y énfasis en la especializacion (Minsal y Pérez 2007).

3.2 Organizaciones basadas en procesos

Las organizaciones han dejado de centrarse en la funcién que cumple cada area para pasar a
analizar sus procesos relevantes con el objetivo de mejorarlos y lograr la transformacion de la

organizacion, sumandole el concepto de valor agregado a cada destinatario (Mallar 2010).

Summers (2006) precisa que una organizacién orientada a procesos se organiza en base a procesos
0 lineas de productos. Enfocandose en los procesos de negocios clave, la organizacion debe
realizar perfectamente bien dichos procesos de negocio a fin de satisfacer y retener clientes. Los
autores de la presente investigacién coinciden con Summers cuando valida que en una
organizacion orientada a procesos las tipicas fronteras entre departamentos, areas o divisiones se
eliminan o no existen dado que, por su naturaleza, es flexible. En ese orden de ideas, en una
organizacion orientada a procesos, sus miembros suman esfuerzos para completar un proceso total

mas que una actividad en particular. Para lograr ello, refiere la autora que los miembros han de
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capacitarse en diversas funciones y ser consciente de todos los pasos en el proceso de generacion
del producto para el cliente.

4. Organizaciones publicas agrarias en las cuales se aplica la gestion por procesos

Para la presente investigacion se reviso bibliografia diversa para encontrar como las entidades
publicas agrarias realizan las acciones necesarias para mejorar la prestacion de sus servicios bajo
un enfoque de procesos. Se encontrd informacidn referente al aseguramiento de la supervivencia,
la pertinencia y la funcionalidad del Estado para adaptarse a los constantes cambios del entorno
gue respondan a las expectativas de los ciudadanos, buscando la mejora continua de los aspectos
institucionales y organizativos de las administraciones publicas que buscan responder de manera

eficaz frente a las demandas de la sociedad (Figueroa-Huencho et al. 2011:61-99).

Por ello, los autores consideran importante conocer las experiencias de las organizaciones agrarias
publicas que desarrollaron la gestion por procesos para mejorar la prestacion de sus servicios,
teniendo en cuenta que «La experiencia de los procesos de reforma en los paises de la OCDE
muestra como los mismos instrumentos de reforma pueden funcionar de manera diferente y
producir resultados distintos dependiendo del contexto nacional. Estas variaciones reflejan la
diversidad de las estructuras y los marcos institucionales a la que se enfrentan los reformadores.
Cualquier estrategia de modernizacion necesita disefiarse a la medida de cada pais, su contexto,
sus necesidades y sus circunstancias particulares. Estas diferencias se ponen de manifiesto en la
situacion de partida desde la que se emprende el proceso de reforma, en la naturaleza de los
problemas y en las soluciones mas adecuadas para resolverlos. Otros aspectos que dependen del
contexto nacional pueden ser la forma de gestionar el control y la responsabilidad en la
Administracion publica, la implicacion del sector privado y civil en la prestacion del servicio, el
uso de mecanismos de mercado y el limite entre lo publico y lo privado» (Instituto Nacional de
Administracién Publica 2006).

4.1 Ministerio de Agriculturay Ganaderia — Costa Rica

El Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) de Costa Rica (2016) cuenta con un Manual de
Sistema de Gestion el cual ayuda a tener un sector orientado al desarrollo moderno y competitivo,
estableciendo procesos y procedimientos que permitan estandarizar y regular sus acciones en
busca de la mejora continua, bajo un modelo de gestién ISO 9001 en el que, a través de

procedimientos documentados, establece la gestion de los documentos y registros.
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En el Manual del Sistema de Gestidn, a nivel de macroprocesos, estan documentados cuatro tipos
de procesos (estratégicos, sustantivos o misionales, procesos de apoyo, y procesos de evaluacion),
con sus respectivas fichas.

Asimismo, dentro del manual se encuentra el mapa de los macroprocesos del MAG, los cuales se
pueden considerar como procesos de nivel 0 de acuerdo con la metodologia del documento
orientador de la Secretaria de Gestion Publica (SGP) de la Presidencia del Consejo de Ministros
(PCM) (2013). Sin embargo, los macroprocesos del MAG terminan con las fichas de procesos sin
considerar los de nivel 1. A ello se agrega que, durante la presente investigacién, el MAG no

evidencié documento alguno sobre la medicion de dichos procesos.

4.2 Ministerio de Agricultura y Ganaderia — Paraguay

La Republica de Paraguay cuenta con un Modelo Estandar de Control Interno para las
Instituciones Publicas (Portal del MECIP s.f.), el cual se encarga de publicar normas, principios,
procesos, procedimientos, mecanismos, técnicas e instrumentos relacionados entre si para lograr
una funcién administrativa integra, eficaz y transparente, que apoye al cumplimiento de sus

objetivos institucionales.

Desarrollan un modelo de gestién por procesos como un estandar de control, que forma parte del
componente de direccionamiento estratégico. Es asi como el Ministerio de Agricultura y
Ganaderia aprueba los formatos que forman parte del Sistema de Gestidn por Procesos®, referidos
a la definicion de macroprocesos y mapa de procesos, alcanzando un nivel de desagregacion hasta
un tercer nivel (subproceso). Sin embargo, la evaluacién respecto de la valoracion de procesos

realizada dentro del afio 2016 muestra un resultado deficiente.

4.3 Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural - Colombia.

El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) utiliza el Sistema Integrado de Gestidn
(en adelante, SIG), aplicando la Norma Técnica de Calidad en la Gestion Publica NTCGP
1000:2009 e 1SO 9001:2008, siendo que tales lineamientos apuntan a la satisfaccion de los
clientes y el desempefio de las entidades en la que, mediante un documento estratégico, se

establece la Politica de Operacién de los Procesos (Republica de Colombia 2014), teniendo como

6 Aprobado con Resolucion N°1106 de fecha 22 de agosto de 2017, actualizada con Resolucion N°1339 de fecha 27 de
setiembre de 2017.

15



uno de sus lineamientos, asegurar que el proceso y su objetivo estén alineados a las prioridades
establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo, Plan Estratégico, Plan de Accion y en
concordancia con el Presupuesto asignado al MADR.

Es preciso sefialar que la administracion publica de Colombia cuenta con tres herramientas que
se encargan de fortalecer la gestion publica: Sistema de Desarrollo Administrativo, que se encarga
de la planificacion de la gestion estatal; Sistema de Control Interno, encargado de la configuracion
de estructuras de control; y Sistema de Gestion de Calidad, que se encarga de las acciones para

mejorar el desempefio de las entidades.

El aludido Sistema de Gestién de Calidad hace énfasis en los siguientes puntos: la comprensién
y cumplimiento de los requisitos; la necesidad de considerar a los procesos como generadores de

valor; obtener resultados y la eficacia del proceso; y mejora continua de procesos.

El SIG es una herramienta gerencial para el control de la gestion pablica cuya finalidad es cumplir
con los objetivos institucionales. Para ello cuenta con el Manual de Calidad, donde el MADR
identifica a sus clientes a quienes brinda los servicios y los productos que entrega a través de
entidades sectoriales, con los cuales establece mecanismos de coordinacion, seguimiento y

control.

Dentro del mencionado manual se encuentra el mapa de procesos (ver grafico 1) que comprende

23 procesos, distribuidos entre los siguientes:

e Procesos estratégicos. Donde se establecen las politicas y objetivos.

e Procesos de evaluacion y control. Donde se lleva a cabo la medicidn, seguimiento y
auditoria interna.

e Procesos misionales. Son los que proporcionan el resultado previsto por la entidad.

e Procesos de apoyo. Son los provisionan los recursos necesarios para los procesos.

El MADR solo cuenta con procesos de primer nivel, donde utiliza la caracterizaciéon de los
procesos para describir el objetivo, alcance y responsable del proceso, y donde se determina al
proveedor, las entradas, actividades, salidas y clientes. Un punto que destacar dentro de este

formato es la utilizacion del ciclo de Deming (planificar, hacer, verificar y actuar)’ para

7 Como se menciond en lineas previas, el ciclo Deming también ha sido recogido en el documento orientador de PCM.
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determinar la actividad que se desarrolla y, al igual que en Paraguay, existe mas de un responsable
para un proceso. Para evaluar el grado de cumplimiento de los procesos utilizan un reporte de
indicadores que mide la eficacia o eficiencia respecto a la consecucion de la meta establecida a
cada proceso. Cualquier cambio que se realice en los procesos se registra en el historial de
cambios, detallando la fecha y la version en que se llevé a cabo. La politica de administracion del
riesgo se encarga de identificar, evitar o reducir la vulnerabilidad de los procesos frente a
escenarios que puedan obstaculizar el cumplimiento de los objetivos institucionales, para esto
utiliza un mapa de riesgo institucional y un mapa de riesgos de corrupcién en donde se clasifica

el riesgo vy las acciones a realizar para gestionarlo.

Gréfico 1. Mapa de procesos del Ministerio de Agriculturay Desarrollo Rural de Colombia
MAPA DE PROCESOS MADR
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Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia, 2014.

En el 2016, Colombia formd parte del Comité para la Agricultura de la OCDE, en el cual las
discusiones estan orientadas a fortalecer las politicas nacionales en materia agraria para que se
puedan adoptar a riesgos y desafios, tanto en seguridad alimentaria, cambio climatico, crecimiento

poblacional, tecnologia, educacion y productividad.
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5. Gestién del cambio

Si bien las organizaciones se adaptan al entorno para seguir vigentes, un cambio dréstico en las
formas o estructura para realizar los trabajos podria no ser acogido por parte de los miembros de
la organizacion. La resistencia al cambio se presenta cuando la propia organizacion y sus
miembros poseen informacién muy aprehendida o congelada. Tal situacién se acentua si es que
dicho personal no comprende la finalidad del cambio, dando lugar a una falta de voluntad para

lograrlo o resistencia al mismo.

Para Aguilar (2003), los cambios organizacionales pueden ser reactivos, las cuales devienen en
una imposicién producto de diversas circunstancias y generalmente acompafiados de problemas
financieros; proactivos, los cuales no se constituyen como cambios necesarios sino que son
resultantes de convicciones de los miembros de la organizacion; e institucionales, siendo estos
cambios aquellos que se presentan de manera continua, teniendo listos diversos equipos de trabajo

para la solucionar los problemas presentes en la entidad.

Como lo refiere Zimmermann (2000) «[...] podemos plasmar un cambio a fondo como proceso
de aprendizaje organizacional que aspira a cambiar tanto actitudes y valores de los individuos,
como procesos Y estructuras organizacionales». De acuerdo con Coria et al. (2016), «[...] en
términos generales, la resistencia al cambio disminuye la eficacia de la organizacion y reduce sus
alternativas de crecimiento y subsistencia. También es un fenémeno que afecta los procesos al

entorpecer su inicio, obstruir su ejecucion y elevar sus costos».

5.1 La gestion del cambio en la politica de modernizacién de la gestion publica

La Politica de Modernizacién de la Gestion Publica recoge cinco pilares para modernizar la
gestién de la administracion pablica peruana, entre los cuales se presenta la gestion por procesos.
La gestion del cambio debe esgrimir el proceso de la modernizacion de las organizaciones
publicas en el Perd, por lo que en la mencionada politica se recoge de manera expresa que «[...]
la gestion del cambio constituye el motor que hara posible sostener este salto de una gestién
centrada en si misma a una que enfoque su accionar en el ciudadano»®, sefialando como etapas

para conseguir el cambio en las entidades publicas a las siguientes:

8 Punto 3 del indice de Contenido de la Politica de Modernizacion de la Gestion Publica aprobada por Decreto Supremo
N°004-2013-PCM (PCM 2013).
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e Andlisis de la situacion de la entidad tanto externa como interna.

e Formacion de un equipo de trabajo: los agentes del cambio. Supone crear un equipo de
trabajo multinivel y de multiples especialidades.

e Generacidn de la vision para el cambio. Recoger los valores fundamentales para el cambio,
capturando lo que se avizora como resultado del cambio.

e Comunicar la vision.

e Eliminacion de los obstaculos. Analisis de las barreras que existentes y agentes de
resistencia.

e Obtencion a logros a corto plazo. Metas a corto plazo que permitan presentar victorias que
motiven y generen confianza en el proceso de cambio.

e Construir sobre el cambio.

e Anclar el cambio en la cultura organizacional.

Si bien las fases de implementacion del cambio han sido adoptadas por este producto normativo,
también se presentan otros modelos para la gestion del cambio, como los sefialados en el siguiente

punto.

5.2 Modelos de gestion del cambio

5.2.1 Modelo de Kurt Lewin

Zimmermann (2000) indica como modelo fundamental al modelo socio técnico de Kurt Lewin,
el cual, a decir del autor, brinda los mejores resultados para «[...] estructurar y conducir
conjuntamente con los involucrados un proceso de cambio». Agrega Zimmermann que, para
lograr un cambio en una organizacion con los mejores resultados, el factor tiempo es el mas

importante y debe ir acompafiado por cambios parciales.

Coghlan y Brannick (2003:31-37) indican que la contribucion de Kurt Lewin a la teoria y practica
del cambio planificado es que la implementacion de cambio de sistemas se logra mediante el
involucramiento de los miembros de una organizacion en el proceso, obteniéndose mejores
resultados cuando se realiza asi. Dichos autores indican que Lewin, Coach y French (1948), al
abordar la problemética de como implementar nuevas tecnologias en una organizacion tan
resistente al cambio, concluyeron que la participacién total en la implementacion de la nueva
tecnologia como medio para introducir el cambio deriva en mejores resultados e incluso en el

incremento de la productividad, ello frente a la participacion representativa.
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Asi, Lewin et al. proponen que las personas cambian una vez que experimentan lo siguiente:

e La necesidad del cambio, fase de descongelamiento. Aqui se realiza un diagnostico donde
se presentan fuerzas de resistencias individuales o grupales, siendo necesario romper con el
estatus quo previo antes de ingresar a la segunda etapa, lo cual puede conseguirse mediante
la motivacion. Esta fase persigue el objetivo de disminuir la resistencia existente a través de
la promocion de la comprension de la importancia del cambio.

e Cambia a un nuevo estandar de comportamiento y valores, fase de movimiento. Esta es
una etapa de transicion en la cual las personas deben resolver sus incertidumbres y adoptar
los comportamientos propuestos reconociendo las ventajas de estos Gltimos.

e Estabilizacion del cambio de comportamientos, fase de recongelamiento o
reconocimiento. Los citados autores agregan que es mejor el resultado cuando se reducen las
fuerzas que se resisten al cambio (ello a través de motivar activamente en los miembros la
necesidad del cambio a fin de que hagan suyo el cambio propuesto) en lugar de un impulso o

incremento de las fuerzas que promueven el cambio.

El proceso culmina cuando la organizacion regresa a una situacion de estabilidad.

En opinién de Mwangala (2014), el modelo de Lewin sigue siendo relevante en cuanto al qué
hacer. A pesar de que dicho modelo se aplica principalmente a cambios planificados, también
puede ser usado cuando se produce un cambio no planeado, sobre todo cuando se advierte cierta
probabilidad de que ocurra un cambio. Este autor resalta que el modelo de Lewin identifica a las

personas que se encuentran acostumbradas a hacer 1o mismo.

5.2.2 Modelo ADKAR
El modelo ADKAR?, producto de un estudio realizado por J. Hiatt, fundador de Prosci (Prosci
s.f.), hace referencia a la gestion del cambio como la disciplina que guia y prepara a las personas

para adoptar los cambio con éxito con el fin de alcanzar los resultados de la organizacién.

Este modelo se centra en la gestion individual del cambio, a fin de comprender como
experimentan las personas el cambio y las cosas que necesitan para realizar una transicion exitosa.
La gestion del cambio individual recurre a la psicologia para llevar a cabo las acciones de cambio.
Las iniciativas de las personas impactan en la manera que realizan su trabajo, sus procesos, roles

laborales, flujos de trabajo, comportamientos y su identidad dentro de la organizacion.

% ADKAR: Awareness, Desire, Knowledge, Ability y Reinforcement.
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En este modelo, el cambio es resultado de dos dimensiones:

e Ladimension empresarial del cambio. Constituida por las siguientes fases:

O

O

O

O

O

Identificar una necesidad u oportunidad
Definir el alcance y objetivos

Disefar la solucion de nuevos procesos
Desarrollar los nuevos procesos

Implementar la solucion en la organizacion

e Ladimensidn de las personas del cambio. La resistencia del factor humano es la causa mas

comun del fracaso del cambio. Propone que para que el éxito del cambio se produzca a nivel

personal, el individuo miembro de la organizacion debe atravesar cada una de estas etapas:

O

Awareness. Toma de conciencia de la necesidad de cambio. Es determinante que el
trabajador conozca ce la necesidad del cambio, de lo contrario, podria desencadenar una
reaccion de malestar por considerarlo como una pérdida de tiempo.

Desire. Deseo de participar en el cambio y respaldarlo.

Knowledge. Conocimiento sobre cdmo cambiar. ElI conocimiento para saber cémo
cambiar se debe presentar una vez alcanzadas la concienciay el deseo del cambio, a través
de la capacitacion.

Ability. Capacidad para poner en practica nuevas habilidades y comportamiento.
Reinforcement. Refuerzo para anclar el cambio una vez que se ha hecho. Es importante
tener refuerzos para sostener el cambio, de lo contrario los colaboradores pueden
encontrar dificultades en los nuevos procesos y puede volver a recurrir a sus antiguas

costumbres.

De acuerdo con Mwangala (2014), la importancia del modelo ADKAR radica en su aporte para

diagnosticar la resistencia al cambio de la gente, proporcionando una oportunidad para crear un

plan de gestion del cambio que sea aplicable. Asi, el modelo ADKAR es capaz de identificar las

razones por las cuales el cambio no esta funcionando y ayuda a tomar las medidas necesarias para

hacer un proceso exitoso.

6. Marco conceptual

En los puntos anteriores se ha detallado la teoria relacionada con la propuesta para contribuir a

mejorar la gestion por procesos del Minagri (a través de la identificacion de sus procesos nivel

0), como apoyo al cumplimiento de sus objetivos estratégicos institucionales. A fin de alcanzar
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los objetivos planteados en el presente trabajo de investigacion, los autores han optado por aplicar
el documento orientador que ha sido formulado en marco de la Politica Nacional de
Modernizacion, y que adopta herramientas de mejora de la calidad tales como el ISO 9000, la
Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica, el mapa de procesos y el Ciclo PHVA
(SGP de la PCM 2013). Estos ultimos aspectos fundamentan ain mas el uso de dicha metodologia
para el presente trabajo, puesto que la mejora del Minagri que se quiere lograr (a través de la
identificacion del mapa de procesos y los procesos nivel 0) supone cambios organizados y que no
demanden una inversion de recursos econdémicos importantes, siendo ello una ventaja para la

organizacion que lo adopte.

Es importante notar la participacién de la gestion por procesos en los diferentes pilares de la
PNMGP, influyendo su implantacion en la generacién de una entidad publica moderna en

beneficio de los ciudadanos:

Compartimos la opinién de Domingo y Fernandez-Baca (2016), respecto a que la gestion por
procesos sirve de base para entender a la organizacion, asi como para detectar y eliminar
problemas en su disefio estructural, permitiendo que los procesos puedan alinearse a la estrategia,
mision y objetivos de la entidad, conforme a lo establecido en el primer pilar de la PNMGP
(Politicas Publicas, Planes Estratégicos y Operativos).

De igual manera, la PNMGP sefiala que los procesos definidos con claridad, permiten promover
intervenciones orientadas a resultados, a través de la transformacion de los insumos en productos,
que contribuirdn con la incrementar la satisfaccion del ciudadano, tal como se plasma en el

segundo pilar de dicha politica (Presupuesto para Resultados).

Conforme lo sefiala la Secretaria de Descentralizacion (2016), la gestion por procesos permite
identificar los procesos y actividades orientadas a desarrollar las capacidades profesionales de los
servidores civiles que generen un alto rendimiento, permitiendo a la entidad entregar a los
ciudadanos un mejor servicio, esto tltimo enmarcado en el cuarto pilar de la PNMGP (Servicio

Civil Meritocratico).

Por ultimo, la gestion por procesos requiere que las entidades publicas revisen y mejoren de
manera constante sus procesos para brindar un mejor servicio a los ciudadanos, este proceso
constante de cambio debe aprovechar el uso de tecnologias apropiadas que contribuyan al cambio,

la generacion de conocimiento y mejora de la gestion publica (José Luis Nunja Garcia s.f), tal
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como se describe el quinto pilar de la PNMGP (Sistema de informacién, seguimiento, evaluacion
y gestion del conocimiento).

Summers (2006) manifiesta que la orientacion a procesos le permite a la organizacion alcanzar su
mision y objetivos con mayor facilidad. De igual manera, el documento orientador refiere que

una gestién por procesos se orienta a cumplir los fines y objetivos de la entidad.

En base a las ideas presentadas, consideramos que la gestion por procesos, al ser aplicada en una
entidad publica, mejora la interrelacion y comunicacion dentro de ella, teniendo claro lo siguiente:
qué se debe hacer, quién lo debe hacer, donde lo debe hacer, y cédmo se debe hacer. De igual
manera, a través de la gestidn por procesos se evita la duplicidad de esfuerzos y que las acciones
se realicen de manera aislada; todo lo expuesto contribuye a que se cumplan los objetivos

institucionales de una entidad publica.

Es importante tener en cuenta que la PNMGP considera esos cinco pilares como centrales para
gue una entidad publica llegue a ser una entidad moderna que tenga, como prioridad, la
satisfaccion del ciudadano. La gestion por procesos es considerada una herramienta de apoyo a
los pilares y ejes de la PNMGP, pudiendo afirmar que una entidad que la aplique, incrementa su
nivel de desempefio y cumplimiento de objetivos de esta.

Toda vez que durante la etapa de investigacion no se ha encontrado evidencia documentaria y
formalizada de organizaciones publicas agrarias peruanas con la naturaleza del Minagri, que
apliquen la gestion por procesos'® y que hayan reportado progresos, se tomara como referente el
modelo de gestion por procesos en el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia

por las siguientes razones:

e Colombia, a través de la publicacién de la Ley 872 de 2003, crea el Sistema de Gestion de la

Calidad mediante el cual busca normalizar la calidad en la gestién publica para lograr

10 Cabe indicar que, en el portal web de la Secretaria de Gestion Pablica de la Presidencia del Consejo de Ministros, se
difunde el documento denominado “Redisefio de Procesos del Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre”
producto de una misién de cooperacion alemana, implementada por la Deutsche Gesellschaft fur Internationales
Zusammenarbeit (GIZ) GmbH, Programa “Contribucion a las Metas Ambientales del Pert” en favor de SERFOR
elaborado durante los afios 2014 y 2015. Asi, mediante Resolucion de Direccion Ejecutiva N° 059-2016-SERFOR/DE
fecha 31 de marzo de 2016, se aprueba el Manual de Gestion por Procesos y Procedimientos del SERFOR; no obstante,
cabe referir que de la revision del Plan Estratégico Institucional del SERFOR 2016-2018, no se advierte que la
implementacion de la gestion por procesos haya sido sujeta a medicion puesto que no figura como indicador de alguna
de las acciones estratégicas por lo que no se tiene la medicion del indicador “porcentaje de procesos de la modernizacion
de la gestion publica implementados”. Por tal motivo, no se toma en consideracion dicha entidad para el presente trabajo
de investigacion.
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beneficios y resultados de calidad para la sociedad, estableciendo los requisitos minimos que
deben cumplir las entidades en sus procesos. La Norma Técnica de Calidad en la Gestion
Publica (NTCGP 1000:2009) que utiliza Colombia describe principios, compatibilidades con
otros sistemas, requisitos, responsabilidades y la adopcion de un enfoque basado en procesos.

e Este Sistema de Gestion guarda similitud con el contenido del documento orientador, dado
gue este Gltimo tiene como requisito primordial el enfoque al cliente, implicando que las
entidades publicas mejoren sus procesos con el proposito de brindar mejores servicios al
cliente y, con ello, incrementar el nivel de satisfaccion de estos.

e EI MADR, a través de su Manual de Calidad, define los pardmetros y lineamientos de los
tipos de procesos que posee para mejorar la prestacion de sus servicios. Es por ese motivo que
los autores consideran importante la experiencia del MADR en cuanto a la adopcion de la
gestion por procesos en una entidad publica agraria, toda vez en el analisis realizado a la
normativa colombiana sobre el particular, se advierte una metodologia afin a la recogida en
el documento orientador, lo que permite advertir un resultado positivo derivado de la
implementacion de la gestion por procesos en el Minagri, como se puede observar en la tabla
2.

Colombia viene implementando la gestion por procesos desde el afio 2011; para ello definié su
mapa de procesos el cual se encuentra establecido en su historial de cambios, el mismo que ha
sido actualizado en el transcurso de los afios. En su mapa de procesos, el MADR de Colombia
considera un cuarto tipo de proceso denominado proceso de evaluacion y control, el mismo que,
de acuerdo con la normativa peruana, se podria reflejar en los esfuerzos por fortalecer el sistema
de control interno**. Esto daria la posibilidad de incluir un cuarto de tipo de proceso a la propuesta
que formulan los autores de la investigacion, que también se reflejara como resultado de las

entrevistas realizadas.

11 Resolucion de Contraloria N°004-2017-CG “Guia para la implementacién y fortalecimiento del Sistema de Control
Interno en las Entidades del Estado” (La Contraloria General de la Republica, 2017).
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Tabla 2. Alineamiento de los instrumentos de Colombia con el documento orientador de la PCM

Elaboracion: Propia, 2018

I1SO 9000:2005, 1SO 9001:2008

1SO 9000:2005, 1ISO 9001:2008, NTCGP 1000:2009

1SO 9000, Carta Iberoamericana de Calidad en
la Gestién PUblica.

Basado en procesos

Basado en procesos, hacia el cliente, basado en
hechos y datos para la toma de decisiones

Gestion por procesos

Satisfaccion de los clientes y desempefio de las
entidades

Mejorar continuamente la eficiencia, eficacia y
efectividad de los procesos del Sistema Integrado de
Gestion.

Que los bienes y servicios publicos generen
resultados e impactos positivos para el
ciudadano

A todas las entidades del sector central y
sector descentralizado de la rama ejecutiva del
poder publico del orden nacional

Al Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural
(MADR)

Entidades de la administracion publica, en el
marco de la PNMGP.

Cada entidad define los tipos de procesos,
pueden ser:

Procesos estratégicos

Procesos misionales

Procesos de apoyo

Procesos de evaluacion

Los procesos del Ministerio fueron planificados y
disefiados con base en el ciclo de mejoramiento
continuo (PHVA)

Procesos estratégicos

Procesos misionales

Procesos de apoyo

Procesos de evaluacion y control

Generalmente se trabaja con tres tipos de
procesos:

Procesos estratégicos.

Procesos misionales.

Procesos de apoyo o soporte

Utiliza la herramienta PHVA.

Establecer, implementar y mantener un
Sistema de Gestion de la Calidad que permita
mejorar continuamente la eficacia, eficiencia
y efectividad del desempefio de Ila
organizacion dentro de un alcance que
considere todos los procesos que le permiten a
la entidad cumplir su funcion

Describir y detallar los macroprocesos con los que
cuenta el MADR

Implementacién de la gestion por procesos en
el marco de una gestion orientada a resultados,
creando o agregando valor para los ciudadanos
o destinatarios de bienes y servicios.

Garantizar el compromiso de la alta direccion
de la entidad con el Sistema de Gestion de la
Calidad, asegurando la identificacién continua
de las necesidades y expectativas de los
clientes, la asignacion de los recursos
necesarios para su cumplimiento y la gestion
sobre los procesos y programas de la entidad
de manera que la politica y objetivos de
calidad se alcancen.

La Secretaria General es la responsable de la validez
y contenido

Condiciones previas: asegurar el apoyo y
compromiso de la alta direccion a través del
involucramiento activo, apoyo y creacién de
las condiciones necesarias para el éxito.

Identificar las necesidades y expectativas
actuales y (cuando sea posible) futuras de sus
clientes, a fin de satisfacerlas oportunamente
mediante la gestidn de sus recursos y procesos
y dentro del marco de referencia de sus
poderes legales.

Productores

Campesinos

Indigenas

Afrocolombianos

Pablacion rural en condicion de desplazamiento
Gremios

Comercializadores

e Agroindustriales

Identificar todos los destinatarios de bienes y
servicios (clientes internos y externos) a través
de la matriz cliente-producto.

Asegurar que se establecen objetivos de
calidad coherentes con las politicas
institucionales y que se despliegan a los
niveles pertinentes de la organizacién para
gestionar su cumplimiento. Asimismo, se
pretende que la planificacion asegure la
integridad del Sistema de Gestion frente a
cambios que puedan afectarlo.

Que los procesos se encuentren alineados a la
NTCGP 1000:2009

Con la finalidad de asegurar que los procesos
estén orientados de manera correcta a la
consecucion de los resultados que la entidad
espera lograr, es necesario que esta cuente con
los objetivos  estratégicos  claramente
establecidos y articulados con los niveles
correspondientes.

Describir  claramente las  funciones,
responsabilidades y autoridades del personal
involucrado en el Sistema de Gestion de la
Calidad y sus procesos.

Designar a un representante de la direccion
que sea responsable de la coordinacion general
del Sistema de Gesti6n de la Calidad y que
asegure que se cumplan continuamente todos
los requisitos de esta norma

La Secretaria General fue designada por el ministro
como representante de la alta direccion para
garantizar la  definicion, el desarrollo,
implementacion 'y mejoramiento continuo del
Sistema Integrado de Gestion. lgualmente, es el
encargado de realizar la medicion y andlisis de los
indicadores propios de este proceso, los cuales
aportan al cumplimiento de los objetivos de calidad

La Oficina encargada del Desarrollo
Organizacional y Modernizacion de la entidad
tiene la responsabilidad de brindar asistencia
técnica a todos los 6rganos y unidades
organicas de la entidad para la implementacién
de la presente metodologia; elaborar el plan de
trabajo institucional y el mapa de procesos de
la entidad en forma coordinada con todas los
6rganos y unidades organicas

Asegurar que la entidad realiza mediciones
para evaluar y monitorear el desempefio de sus
procesos, facilitando la gestion interna de
estos y el seguimiento por parte de los clientes
y las partes interesadas

A cargo de la Oficina de Control Interno y Secretaria
General del MADR

Es necesario analizar cada proceso con el fin
de determinar la brecha existente entre lo real
y lo planificado. Para analizar cada proceso
debemos partir de los datos que éste va
generando, para ello empleamos los
indicadores previamente definidos en la Ficha
del proceso y fichas de procedimientos

Asegurar que la entidad ha definido procesos
que transforman en forma completa los
requisitos de una politica, programa, proyecto
o cliente en caracteristicas especificadas o en
la especificacion de un proceso o sistema,
producto y/o servicio

El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural
(MADR), adopt6 un enfoque basado en procesos, el
cual consiste en identificar y gestionar de manera
eficaz, eficiente y efectiva numerosas actividades
relacionadas entre si.

En primer lugar, deben identificarse los
procesos operativos 0 misionales que estan
orientados al cumplimiento de la misi6n y
lograr la satisfaccion del ciudadano o
destinatario de los bienes y servicios.

Buscar continuamente mejorar la eficacia,
eficienciay efectividad del Sistema de Gestion
de la Calidad. Puede aplicarse la metodologia
PHVA

Los procesos fueron planeados y disefiados
utilizando la metodologia de mejoramiento continuo
PHVA, la cual permite aumentar la eficacia,
eficiencia y efectividad del SIG.

Tomando en cuenta el Ciclo PHVA (Planear,
Hacer, Verificar y Actuar), tanto la
planificacion, el hacer y la verificacion
incorporan acciones de mejora las cuales se
deben concretar en el paso actuar.

Manual de calidad, mapa de procesos

Realizado a través del mapa de procesos y las
fichas de procesos.

Fuente: Minagricultura, s.f.a, 2016; SGP de la PCM, 2013.
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Otro punto importante del modelo colombiano es que describe la manera en la cual realiza la
medicién de dichos procesos a través de la caracterizacion de estos (lo que se asemeja a la ficha
de procesos recogida en el documento orientador). Los resultados obtenidos con la medicién en
el caso colombiano se evidencian en el gréfico 2, demostrando que del afio 2016 al afio 2017 se
mejoraron 10 procesos, cinco se mantuvieron iguales y cuatro redujeron su rendimiento. Este
aspecto cobra mayor importancia dado que el Minagri, si bien ha elaborado los manuales de
procedimientos de los 6rganos de la alta direccion, de asesoramiento, de apoyo y de linea, no
registra documentos sobre la medicion de los indicadores de las fichas de los mapas, siendo esto

Gltimo parte de la propuesta de mejora del presente trabajo.

Gréfico 2. Evaluacion de los procesos del MADR de Colombia

Comparacion estadistica del resultado de procesos al II trimestre de los afios 2016 y 2017
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Fuente: Minagricultura, s.f.b, s.f.c.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Ahora bien, la adopcion de la gestion por procesos puede ocasionar desajustes en el trayecto, por
eso es de suma importancia la aplicacion de la gestion del cambio para mitigar sus posibles
impactos negativos. De la revision de las etapas para la gestion del cambio contempladas en la
Politica de Modernizacion de la Gestion Publica, se advierte que coinciden con las etapas para el
cambio adoptadas por el modelo ADKAR, como se aprecia en la tabla 3.

Tabla 3. Alineamiento de la politica nacional de modernizacion de la gestion publica y los

modelos de gestion del cambio

L ., Construir
Analisis | Equipo ViSO | omunicar | Eliminacion | OPENCION | sobre el
parael - a logros a ;
de la de ; la vision de los cambio
entidad | trabajo EElule obstaculos corto
plazo Anclar el
cambio
Kurt Lewin X X X X X
Fases: Preferencia Razo6n fundamental
i) Fasede No Normalmente este modelo se aplica principalmente a
descongelamiento. cambios planificados cuyo desarrollo no presenta
i) Fasede tiempos ajustados. Adicionalmente, no recoge la
movimiento. mayoria de las fases esgrimidas por la Politica Nacional.
iii) Fase de
recongelamiento
s . Construir
Analisis | Equipo V|S|onl Comunicar | Eliminacion Oll)tenmon sobre el
de la de para;)_e la vision de los alogrosa cambio
entidad | trabajo camblo obstéculos corto Anclar el
720 cambio
ADKAR X X X X X X X
(J. Hiatt) Preferencia Razén fundamental
Dimensiones: Si Modelo con experiencias exitosas en sector publico al
i) La dimension abordar la gestion del cambio desde las dimensiones
empresarial ~ del organizacional e individual, necesarias para lograr un
i Eamk()ji_o. . cambio (consolidado).
ii) La dimension de
las personas del
cambio.

Fuente: Coria et. al., 2016; Coghlan y Brannick, 2003; Prosci, s.f.
Elaboracion: Propia, 2018.

Por ello, a fin de elaborar una propuesta de estructura o contenido del plan de gestién del cambio
(cambio generado a raiz de la adopcion de la gestion por procesos) los autores de la presente
investigacion han optado por seguir el modelo ADKAR, particularmente porque este se refiere a
las dos dimensiones del cambio: la dimension de la empresa u organizacion, y la dimensién de
las personas. Asi, la dimension empresarial identifica la oportunidad de mejora; en el caso del
Minagri seria la contribucion a mejorar la gestion por procesos, a través de la identificacion de
sus procesos nivel 0, como apoyo al cumplimiento de sus objetivos estratégicos institucionales.
Unido a ello esta la profundidad con la cual se aborda la dimension de las personas en el cambio,

entendiendo que un cambio exitoso depende de la capacidad de la organizacion de gestionar el
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cambio de cada individuo, no pudiendo modernizar la gestion publica con solo herramientas si no
cambian las personas y se comprometen con esa vision de cambio, ya que son ellas quienes

generan los resultados que se traducen en el valor publico.

El modelo ADKAR cuenta con muchas experiencias de éxito, la mayoria en organizaciones
privadas; sin embargo, existe una experiencia en el gobierno estatal (Gamble s.f.) de Estados
Unidos, especificamente en el Estado de Colorado en el cual, debido al crecimiento poblacional,
el Departamento de Transporte de Colorado (en adelante, CDOT) necesitaba expandir sus

operaciones sin aumentar su presupuesto.

Es asi como, en el afio 2010, el CDOT inici6 un cambio estratégico utilizando la gestion por
procesos para aprovechar los recursos del Estado y generar el maximo valor para los residentes.
Al inicio, la organizacién se enfrent6 a una resistencia interna al cambio, contexto similar a la
situacion de los miembros del Minagri sobre la adopcidn de nuevas formas de trabajo como se
desarrolla en el Capitulo V, por lo que el equipo de CDOT involucré a los trabajadores de manera
individual, ayudandolos a crear el deseo de cambio, adoptando el modelo ADKAR. Se desarrolld
un proceso para crear conciencia, instruir y capacitar a los empleados, ejecutivos y gerentes de

linea en la gestion de cambios.

Los resultados fueron los siguientes: se redujo en un 55% la tasa de error en la division que
otorgaba los permisos a vehiculos con sobredimensionamiento y sobrepeso; se eliminaron 23
pasos innecesarios en el proceso de revision de contratos, reduciendo el tiempo de revision de
cinco a tres dias; el CDOT fue reconocido por la Sociedad Americana de Calidad como finalista
del premio de Excelencia del Equipo Internacional en el afio 2013, y fue reconocido como buena

practica de gobierno por el centro Harvard Ash.

28



Capitulo IV. Metodologia de la investigacion

Luego de haberse entendido la importancia de la implementacion de la gestion por procesos en
las entidades publicas y partiendo del supuesto de contribuir con la gestion por procesos a través
de la identificacion de sus procesos nivel 0, como apoyo al cumplimiento de sus objetivos
estratégicos institucionales del Minagri, a continuacion, se plantea el tipo de investigacion,
disefio, muestreo, herramientas de recojo de informacion, y proceso de analisis realizado para dar

cumplimiento a los objetivos.

1. Tipo de investigacion

La investigacién es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al
estudio de un fenémeno o problema (Hernandez et al. 2014), siendo necesario identificar para el
presente trabajo el enfoque de la investigacion y demas caracteristicas de esta. El punto de partida
de la investigacion, que es de naturaleza cualitativa, requiere la presencia del investigador en el
lugar donde se desarrolla el contexto, observando el ambiente natural donde se desenvuelven las
personas para recoger informacion, analizarla y afinar las preguntas de investigacion o revelar

nuevas interrogantes en el proceso (Hernandez et al. 2014).

Teniendo en cuenta el objetivo principal de la presente investigacion que es contribuir a mejorar
la gestion por procesos del Minagri, a través de la identificacion de sus procesos nivel 0, como
apoyo al cumplimiento de sus objetivos estratégicos institucionales, se requiere explorar la
perspectiva de los participantes en su ambiente natural y en relacion con su contexto, ademas de
recoger informacion objetiva y precisa de como se llevan a cabo los procesos dentro del Minagri.
En esa linea, en base al anélisis del caso colombiano, se plantea un modelo que permitira la gestion
por procesos (iniciando con la identificacién de procesos nivel 0) como apoyo al cumplimiento
objetivos estratégicos institucionales. Es por ese motivo que se aplicara la investigacion

cualitativa.

2. Disefio de la investigacion

Para la presente investigacion se utilizara el documento orientador de la SGP de la PCM (2013).

El desarrollo de la investigacion inicid con la observacion, el analisis de las funciones y su

distribucion establecidas en los documentos de gestion. Los autores se concentraron en los

29



procesos existentes en el Minagri a fin de revelar si estos se encuentran definidos y si responden
a las necesidades requeridas para el cumplimiento del objetivo estratégico institucional antes
aludido; para este fin, se realiz6 el diagnostico de la entidad a través de la recoleccion de datos,
logrando concluir que, en el periodo de estudio, el Minagri no implementd la gestion por procesos.

Posteriormente, se realizd la busqueda de las organizaciones publicas agrarias del pais que
adoptaron la gestion por procesos y que registraron progresos; al ser nula la respuesta, los autores
investigaron sobre este tipo de organizaciones en los paises de la region. Considerando que existen
diversos paises que cuentan con ministerios de Agricultura que adoptan la gestion por procesos,
se analizaron los resultados que estos obtuvieron para tomar como referencia sus experiencias.
En base a la normativa y a la metodologia peruana, se identificé el mapa de procesos de nivel 0

del Minagri.

Entendida la contingencia que la propuesta de implementar la gestion por procesos podria generar,
se analizaron los modelos de gestion de cambio existentes, asi como los casos de éxito
identificados en organizaciones publicas. Finalmente, se esbozd una propuesta de estructura o
contenido minimo del plan de gestién de cambio que puede seguir el Minagri, conducente a lograr

una implementacion de la gestion por procesos exitosa.

2.1 Muestreo

El muestreo en un proceso cualitativo en el cual se toma a un grupo de personas, eventos, sucesos,
comunidades, etcétera, que es representativo del universo o poblacion objeto de estudio, sobre el
cual se realizara una recoleccion de datos. En las investigaciones se utilizan los siguientes tipos
de muestras: no probabilisticas o dirigidas, conocidas como guiadas por uno o varios propdsitos.
La eleccidn de los elementos depende de los criterios o razones que orientan las caracteristicas de

la investigacion (Hernandez et al. 2014).

Para la presente investigacion se utilizara la muestra de expertos, usada con frecuencia en estudios
cualitativos y exploratorios para generar hipétesis mas precisas o para elaborar la materia prima
del disefio de cuestionarios (Hernandez et al. 2014). Se tom6 como muestra a los clientes del
Minagri, a 14 profesionales y directores del mencionado ministerio, asi como a cuatro
profesionales de la Presidencia del Consejo de Ministros; toda vez que, por su experiencia y nivel
de conocimiento de la institucion y particularmente de los servicios que brinda la entidad, se

constituyen como expertos en la materia.
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2.2 Instrumentos para recoleccion de datos

Para la obtencidn de datos se emplearon las siguientes herramientas:

Observacién cualitativa. Implica adentrarse en profundidad a situaciones sociales y
mantener un papel activo, asi como una reflexion permanente, estando atento a los detalles,
sucesos, eventos e interacciones, para lo cual deben emplearse formatos de observacion
(Hernédndez et al. 2014). En esta investigacion se observo cada area del Minagri con el fin de
conocer la manera como se desarrollan sus actividades, registrando la actividad mas
importante que permita determinar a qué proceso alimenta, describiendo la manera en que se
realiza y el grado de importancia para cumplir con el objetivo estratégico institucional,
utilizando para ello el formato de observacion del anexo 1. Asimismo, mediante la
observacion se advirtié algunas razones por las cuales el Minagri no logré mayores avances
en la implementacidn de la gestion por procesos.

Documentos, registros, materiales y artefactos. Permiten entender el fendmeno central de
estudio y conocer los antecedentes de un ambiente, las experiencias, vivencias o situaciones
y su funcionamiento cotidiano (Hernandez et al. 2014). Para la presente investigacion se
recogié la informacion de los documentos publicados en el portal de transparencia estandar
de la evaluacion del PEI 2016-2018 del afio 2016 y del POI, como se expone en el anexo 2.
Entrevistas cualitativas. Esta definida como una reunién para conversar e intercambiar
informacién entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados), caracterizandose por su flexibilidad y apertura, pudiendo llegar a ser grupal

(revisar anexos 3y 4).

2.3 Validacion y confiabilidad de los instrumentos

Para la validacion y confiabilidad de los instrumentos, los autores han utilizado como herramienta

a la triangulacion de datos que, segun Benavides y Gomez-Restrepo (2005:118-124), consiste en

verificar y comparar la informacién obtenida en diferentes momentos a traves de diversas

herramientas como entrevistas, grupos focales o talleres. Esto porque, al utilizar una sola

herramienta, los resultados son mas vulnerables a sesgos, mientras que, al visualizar un problema

de diferentes &ngulos, estos permiten aumentar la validez y consistencia de los hallazgos. Los

citados autores también sefialan que la triangulacion permite esclarecer otros detalles que se

presentan en la investigacion y analizar por que distintas herramientas arrojan diversos resultados.
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De igual manera, Cortés (2011) manifiesta que la validez consiste en la capacidad de explicar el
fendmeno a profundidad, con la presencia del investigador donde ocurren los hechos, asi como la
triangulacion de las fuentes de informacion. Por otro lado, Martinez (2006:07-33) sostiene que la
confiabilidad se basa en el nivel de concordancia interpretativa entre todos los expertos del mismo
fendmeno, es decir, la confiabilidad seré sobre todo interna, por lo que considera que para un buen
nivel de confiabilidad esta debe alcanzar un 70% de aprobacion. Por su parte Escobar-Pérez y
Cuervo-Martinez (2008:27-36) refieren que el juicio de expertos consiste en una opinion
informada sobre el tema de personas con trayectoria, siendo reconocidas por otros expertos

capacitados, quienes pueden bridar informacién y valoraciones.

Por estas consideraciones los autores de la presente investigacion decidieron que para la
validacion de la investigacion se utilizaria la triangulacion de datos con los instrumentos
mencionados en el punto anterior, mientras que, para la confiabilidad del presente trabajo de
investigacion, se realizaran entrevistas cualitativas a 14 profesionales del Minagri y a cuatro

expertos de la PCM, quienes verificaran los resultados de la investigacion.
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Capitulo V. Diagnostico

1. Analisis externo

En el afio 2006 se suscribio el Acuerdo de Promocion Comercial Perd-Estados Unidos, el mismo
que entraria en vigencia en el 2009, teniendo como objetivo principal consolidar el acceso
preferencial del Peru a la economia mas grande del mundo para ganar competitividad frente a
otros paises que no gozan de preferencias similares y ponerse en igualdad de condiciones frente
a aquellos que si gozan de ellas. En este contexto econdmico politico se dio paso a un proceso de
reorganizacion del Ministerio de Agricultura para evaluar la operatividad y funcionamiento de
sus Direcciones Generales y sus unidades, con el objeto de implementar el referido acuerdo de
promocién comercial para apoyar asi la competitividad econémica y su aprovechamiento. Uno de
estos beneficios era generar las condiciones para que la agricultura, particularmente la pequefia y
mediana, se torne competitiva. Mediante el Decreto Supremo N°024-2007-AG*? (Ministerio de
Agricultura 2007) se declard en proceso de reorganizacion al Sector Agricultura con el objeto de
adecuar la estructura y funciones del ministerio a lo dispuesto en la Ley N°27658, Ley Marco de
Modernizacion de la Gestidn del Estado (Congreso de la Republica 2002) y normas relacionadas,
asi como para establecer un nuevo marco institucional que permita asumir los nuevos roles del
Sector, teniendo como propdsito, entre otros, evitar superposiciones y duplicidad de funciones
dentro de un Estado descentralizado, unitario y representativo, conforme lo establece la

Constitucion Politica del Peru.

Asi, la Presidencia de la Republica (2008) a través del Decreto Legislativo N°997*2 aprob6 la Ley
de Organizacién y Funciones del Ministerio de Agricultural®, y mediante Decreto Supremo
N°031-2008-AG (Minag 2008), se aprobd el Reglamento de Organizaciéon y Funciones del
Ministerio de Agricultura, teniendo en su estructura organica un solo viceministerio, con una

secretaria general, y cuatro direcciones generales tematicas.

Mediante Ley N°30048 se modificd el Decreto Legislativo N°997, Ley de Organizacion y
Funciones del Ministerio de Agricultura (Congreso de la Republica 2013), cambiando su

denominacion a Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri), siendo que, ademas, dicha

12 Decreto Supremo N°024-2007-AG, publicado en el Diario Oficial EI Peruano el 06 de septiembre de 2007 (hoy no
forma parte del ordenamiento juridico peruano vigente).

13 Decreto Legislativo N°997, publicado en el Diario Oficial EI Peruano el 13 de marzo de 2008.

14 Cabe indicar que el Decreto Legislativo N°997 fue modificado mediante Ley N°30048, cambiando la denominacion
de Ministerio de Agricultura a Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri).
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modificacion, entre otros, adecua la estructura del ministerio estableciendo dos viceministerios, a
saber, el Viceministerio de Politicas Agrarias y el Viceministerio de Desarrollo e Infraestructura
Agraria y Riego. Por ultimo, se debe referir que a través del Decreto Supremo N°008-2014-
MINAGRI (Minagri 2014a) y normas modificatorias®, se aprueba el actual Reglamento de
Organizacion y Funciones (ROF) del Minagri, determinando las funciones y competencias al
interior de dicha entidad.

En julio de 2016 inici6 un nuevo periodo de gobierno (periodo 2016 - 2021). La implementacién
del plan de trabajo de un nuevo gobierno supone el cumplimiento de las promesas electorales,
parte de estas, y para el caso del Minagri, producto del acercamiento con los grupos de interés.
Asi, estos grupos de interés, como lo son principalmente los pequefios y medianos productores
agrarios, han sido predominantes al momento de priorizar los temas y metas en la entidad bajo

estudio.

Adicionalmente, y por las particularidades de las actividades de agricultura y riego, los fenémenos
naturales incidieron, en su calidad de riesgo exdgeno, en el replanteamiento de las prioridades del

Minagri.

2. Andlisis interno

El andlisis interno esta dirigido a consideraciones que tienen vinculacion con la propuesta de

implementacion de gestion por procesos en el Minagri.

2.1 Planeamiento estratégico del Minagri

El Minagri cuenta con el PESEM 2015-2021, instrumento en el cual se sefiala como objetivo
estratégico sectorial 2 «Incrementar la competitividad agraria y la insercion a los mercados», y a
su vez la accion estratégica 2.13 «Fortalecer la articulacién e institucionalidad agraria en los tres
niveles de gobierno», la cual consiste en fortalecer mecanismos de articulacion horizontal a nivel
intrainstitucional, desarrollando mecanismos de cooperacidn entre los tres niveles de gobierno
con entidades publicas y privadas para mejorar la gestion del Minagri. Asimismo, busca lograr el

cumplimiento del objetivo de la PNMGP considerando, entre otros, los pilares de dicha politica,

15 Mediante Decreto Supremo N°003-2016-MINAGRI (Minagri, 2016d), Decreto Supremo N°018-2016-MINAGRI
(Minagri, 2016e), y Decreto Supremo N°001-2017-MINAGRI (Minagri, 2017b), se modifica el Decreto Supremo
N°008-2014-MINAGRI.
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que son estratégicos y orientadores de la gestion sectorial, siendo uno de ellos la gestion por
procesos, simplificacion administrativa y organizacion institucional, y conforme a la revision de
experiencias en entidades agrarias de los paises de la region que adoptaron la gestién por procesos,

se tomé como referencia a Colombia.

De otro lado, de la revision del Informe de Evaluacion 2016 del PEI 2016-2018 (Oficina General
de Planeamiento y Presupuesto, Oficina de Planeamiento 2017a) se encuentra que en el afio 2016
no se cumplié la meta programada respecto a la accién estratégica institucional 9.3 «Fortalecer la
gestién por procesos del Minagri», considerando que el ministerio programé como meta de
cumplimiento al 50% de drganos, programas y proyectos especiales del Minagri asistidos en
gestion por procesos y en la elaboracién de sus manuales de procesos®, y el reporte esta
relacionado a otro instrumento de gestion diferente al programado como es el Manual de

Organizacion y Funciones, pudiendo inferir de ello que la ejecucion en el 2016 fue de 0%.

2.2 Organizacién

El Sector Agricultura y Riego esta conformado por las siguientes entidades, el Minagri, tres (03)
Programas Nacionales, diez (10) Proyectos Especiales y cinco (05) Organismos Publicos, los
gobiernos regionales, locales y aquellas personas naturales o juridicas que realizan actividades
agrarias. Conforme se ha precisado en puntos anteriores, la investigacion tiene como alcance
Gnicamente al Minagri, como entidad independiente, asi como los productos (bienes y servicios)

que esta entidad entrega de manera directa a sus clientes.

En el afio 2016, el Minagri cuenta en su estructura organica con 6rganos de alta direccion, 6rganos
de apoyo, asesoramiento y linea, con los cuales debiera cumplir los objetivos estratégicos
sectoriales e institucionales en lo que corresponda, atendiendo a las necesidades de su publico
objetivo. La distribucion de las funciones a cargo del Minagri se ha realizado de tal manera que
permite identificar un cruce de intervenciones cuando se aplica la funcion descrita en el ROFY de
la entidad. Para mejorar su visualizacion, en la tabla 4 se sefiala la relacion entre las funciones
rectoras indicadas en la Ley de Organizacion y Funciones del Minagri y los érganos de dicha
entidad.

16 Se precisa que la mencionada accion estratégica institucional 9.3 tiene como indicador «Porcentaje de érganos,
programas y proyectos especiales del Minagri inducidos en gestion por procesos y en la elaboracién de sus Manuales
de Procesos» y «Porcentaje de 6rganos, programas y proyectos especiales del Minagri asistidos en gestion por procesos
y en la elaboracién de sus Manuales de Procesos».

17 Decreto Supremo N°008-2014-MINAGRI (2014a) y modificatorias al afio 2016.

35



Tabla 4. Relacion entre funciones generales y 6rganos del Minagri

Funciones rectoras Organos con funciones de aplicacion
Formular, planear, dirigir, coordinar, ejecutar, | v* Direccién General de Politicas Agrarias
supervisar y evaluar la Politica Nacional Agraria, | v Direccion General de Articulacion Intergubernamental
aplicable a todos los niveles de gobierno?8. v" Direccion General de Saneamiento de la Propiedad
Agraria y Catastro Rural
v" Direccion General Agricola
v' Direccién General de Ganaderia
v Direccion General de Infraestructura Agraria y Riego
v Direccion General de Asuntos Ambientales Agrarios
Realizar seguimiento respecto del desempefio y | v*  Oficina General de Planeamiento y Presupuesto
logros de la gesti6on agraria alcanzados a nivel | v*  Direccion de Estudios Econémicos e Informacion
nacional, regional y local y adoptar las medidas Agraria.
correspondientes. v" Direccion General de Seguimiento y Evaluacion de
Politicas
v’ Direccién de Gestion Descentralizada
Coordinar con los gobiernos regionales y locales la | v*  Direccion General de Articulacién Intergubernamental
implementacion de las politicas nacionales y
sectoriales y evaluar su cumplimiento.
Prestar apoyo técnico a los gobiernos regionales y | v*  Direccién General de Saneamiento de la Propiedad
locales para el adecuado cumplimiento de las Agraria y Catastro Rural
funciones transferidas en el marco de la | v Direccién General de Infraestructura Agraria y Riego
descentralizacion.
Funciones técnico-normativas Organos con funciones de aplicacién
Aprobar las disposiciones normativas de su | v Direccion General de Politicas Agrarias
competencia. v' Direccién General de Saneamiento de la Propiedad
Agraria y Catastro Rural
Cumplir y hacer cumplir la normatividad en materia | v*  Direccion General Agricola (funcion q)
agraria, ejerciendo la potestad sancionadora | v* Direccién General de Ganaderia (funcion q)
correspondiente. v Direccién General de Infraestructura Agraria y Riego
v Direccién General de Asuntos Ambientales Agrarios
Otras funciones claves Organos con funciones relacionadas
Conducir la supervision y evaluacion de la gestion | v/ Direccion Agricola
técnica de los programas y proyectos especiales del | v Direccion General de Ganaderia
Ministerio v Direccion General de Infraestructura Agraria y Riego
Articular la oferta de servicios publicos en materia | v Direccion General Agricola
agricola que brindan los programas, proyectos
especiales, centros regionales de innovacion
agroempresariales y los organismos publicos
adscritos al Ministerio, los gobiernos regionales y
gobiernos locales para el desarrollo de la oferta
agricola nacional.
Articular la oferta de servicios pUblicos productos | v Direccién General de Ganaderia
ganaderos, incluyendo los camélidos sudamericanos
domeésticos, con valor agregado, a través de los
programas, proyectos especiales, centros regionales
de innovacion agroempresariales y los organismos
publicos adscritos al Ministerio, los gobiernos
regionales y gobiernos locales, en el marco de sus
competencias.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

A proposito de la observacion realizada y de la revision documentaria para esta investigacion, se
desprende que los drganos con funciones de aplicacion y funciones relacionadas (mencionados
en la tabla 4) ejercen sus funciones de manera vertical, teniendo problemas para compartir

informacién. Igualmente, se observé que cada area orienta su actuacion al cumplimiento de las

18 Se ha relacionado 6rganos con funciones de formulacién de lineamientos, estrategias y planes nacionales.
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metas programadas a su cargo. En tal sentido, es importante resaltar que la generacion de bienes
y servicios concebidos a través de una cadena funcional en el Minagri, donde la informacién fluye
de manera vertical, hace mas dificil la interrelacion de las dependencias involucradas y por tanto
la generacion de dichos bienes y servicios.

Cabe anotar que los procesos identificados y que se vienen desarrollando en el Minagri
corresponden a los érganos y unidades organicas de la entidad; asi, se puede afirmar que sus

procesos funcionan acorde a la estructura organica.

2.3 Manuales de procedimientos

En afios anteriores al periodo de estudio, el Minagri experimentd intentos fallidos para
documentar procedimientos conforme la metodologia indicada en la Directiva N° 002-77-INAP-
DNR. En el afio 2015, el Minagri, mediante Resolucion Ministerial N°0171-2015-MINAGRI
(Minagri 2015d) aprob6 la Directiva General N°001-2015-MINAGRI-DM, denominada
“Procedimiento para la formulacion, aprobacion y actualizacion del Manual de Procedimientos
de los Organos, Programas y Proyectos Especiales del Ministerio de Agricultura y Riego” para la
elaboracion y aprobacion del Manual de Procedimientos (Mapro) de cada 6rgano y unidad
organica de la entidad. No obstante, dicho documento no sefiala cdmo debe identificarse o
implementar las mejoras a los procesos y procedimientos identificados, tal es asi que no existen
mecanismos establecidos de identificacion y registro de los requerimientos y necesidades de los

usuarios o clientes de los procesos.

Posteriormente, el Minagri aprob6 a través de diversas resoluciones de Secretaria General, los
manuales de procedimientos de los érganos de alta direccion, de asesoramiento, de apoyo y de
linea, con excepcion de las Direcciones Generales de Ganaderia, de Saneamiento de la Propiedad
Agraria y Catastro Rural, de la Oficina General de Gestién de Recursos Humanos y de la Oficina
de Programa Multianual de Inversiones. En la revisién documental no se han encontrado registros
de medicion de los indicadores formulados en las fichas de procedimientos y de mejoras de

procesos o procedimientos.
El PEI 2016-2018 del Minagri, tiene como accion estratégica “Fortalecer la Gestion por Procesos

del Minagri”, la cual no presenta un nivel de avance significativo, habiéndose observado en el

afio 2016 las siguientes situaciones:
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a) En julio del afio 2016 se realiz6 el cambio de gobierno; la coyuntura politica y la entrada de
nuevas autoridades, conllevaron a que el Minagri replanteara sus metas y prioridades, asi
como dar mayor prioridad a otras estrategias diferentes a la gestién por procesos, estando
tales temas a cargo del 6rgano que conduce y lidera el fortalecimiento de la gestién por
procesos.

b) Se priorizd la modificacion del Reglamento de Organizacion y Funciones del Minagri,
poniendo énfasis en la promocion de la actividad ganadera.

¢) Se priorizo la elaboracién de los Manuales de Organizaciéon y Funciones del Minagri que
servirian de insumo para las gestiones de personal de confianza y directivo de la entidad.

d) EIl Minagri consider6 necesario elaborar Mapro en lugar de seguir la metodologia de gestion

por procesos indicada en el documento orientador.

2.4 Recursos humanos

El Minagri cuenta con 969 trabajadores de los distintos regimenes laborales, de acuerdo al
siguiente detalle: 248 trabajadores vinculados bajo el Decreto Legislativo N°276, representando
el 25,5% del total de trabajadores; 33 trabajadores vinculados bajo el Decreto Legislativo N°728,
Régimen Laboral de la Actividad Privada, representando el 3,5% del total de trabajadores; y 688
trabajadores vinculados bajo el Decreto Legislativo N°1057, Contratacion Administrativa de
Servicios (CAS), representado el 71% de trabajadores de la entidad.

De la observacion realizada en el Minagri se aprecia que el recurso humano trabaja de manera
independiente, buscando cumplir solo con su funcién en el momento y tiempo que considere
oportuno, no existe una estandarizacion para desarrollar los procedimientos. De las entrevistas
realizadas se desprende que el ejercicio de las funciones no se desarrolla de modo organizado,
tampoco existen equipos de trabajo conformados toda vez que cada dependencia opera de manera
independiente desligandose de un trabajo integrado y sistémico. Tal forma de trabajo imposibilita

una gestion rapida, oportuna y eficaz respecto de los objetivos institucionales.

Ademas, producto de la observacion, se advierte que muchos trabajadores nombrados (Decreto
Legislativo N° 276) ocupan puestos estratégicos para la ejecucion de procedimientos,
percibiéndose que, a proposito del tiempo transcurrido ejerciendo las mismas labores, la
estabilidad laboral de su régimen de contratacién, y la baja probabilidad de ocupar cargos
directivos, parece mitigar cualquier interés por parte de dicho personal por aplicar nuevas formas

de trabajo que generen valor agregado prevaleciendo el interés por mantener el status quo en la
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entidad. A ello se suma la resistencia observada para establecer procedimientos estandarizados
para las mismas gestiones y documentar tales procedimientos, por el contrario, dicho personal

improvisa o actta conforme su criterio, sin un instrumento que sefiale el tratamiento a seguir.

Por su parte, la alta rotacion del personal CAS durante el 2016 (a propdsito de la coyuntura
politica), acompafada de la nueva priorizacion de las metas de la entidad, significd no continuar
con las acciones para la implementaciéon de la metodologia del documento orientador, sino

avocarse a la elaboracion de los Mapro.

Ademas, en el afio 2016 el Minagri presentaba en su interior tres organizaciones sindicales,
conformadas por personal nombrado y CAS, los cuales, ante la imposibilidad de reajustes
remunerativos por limitaciones presupuestales y el incumplimiento de obligaciones econdémicas
por parte del Minagri derivadas de laudos arbitrales de ejercicios anteriores al periodo de estudio
(laudos arbitrales de 2013-2014), presentaron resistencia para la adopcién de nuevas formas de
trabajo. Tales organizaciones sindicales han establecido como parte de las tratativas en las
negociaciones colectivas que la entidad informe o haga de su conocimiento los cambios de
instrumentos de gestion que proponga, a efectos de que estas Ultimas emitan opinion. La
conflictividad entre las organizaciones sindicales y el Minagri se mantuvo durante el ejercicio
2016.

2.5 Recursos logisticos

En infraestructura, el Minagri no cuenta con un local propio donde estén concentrados sus 6rganos
y unidades organicas. Actualmente estan distribuidos en seis sedes ubicadas en los distritos de La

Molina (dos), Cercado de Lima (uno), Miraflores (uno), San Isidro (uno) y Pueblo Libre (uno).

Por tal situacion, se han registrado diferentes dificultades, dentro de las cuales se pueden
mencionar las siguientes: retraso en la gestion de documentos y, por ende, en la gestion interna
de la entidad; retraso en las coordinaciones internas y en la toma de decisiones; exceso en los
traslados de una sede a otra para agilizar las coordinaciones y gestiones urgentes, incrementando
el gasto de recursos de la entidad; deficiente distribucion de oficinas; e incumplimiento de las

normas de salud y seguridad en el trabajo.

De todo lo expuesto, puede sefialarse que el Minagri en el afio 2016 no implementd la gestion por

procesos con motivo de la politica interna de sus nuevas autoridades, dado que establecieron
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nuevas prioridades y metas de gestion, sobreponiendo para ello, otras estrategias (mas no la
gestion por procesos). Tal contexto estuvo acompafiado de la resistencia para la adopcion de
nuevas formas de trabajo, principalmente del personal nombrado, asi como la alta rotacion del
personal CAS.

3. Objetivos de la implementacion de la gestion por procesos

3.1 Objetivos

Como se ha referido en lineas previas, el presente trabajo de investigacidn tiene como objetivo
general contribuir a mejorar la gestién por procesos del Minagri, a través de la identificacion de
sus procesos nivel 0, como apoyo al cumplimiento de sus objetivos estratégicos institucionales,
siendo uno de los principales el objetivo estratégico institucional 9 del PEI 2016-2018 del
Minagri, «Fortalecer la modernizacion de la gestion publica en el sector agrario», el cual tiene
como accidn estratégica institucional 9.3. «Fortalecer la gestion por procesos del Minagri» y como
indicador al «Porcentaje de 6rganos, programas y proyectos especiales del Minagri asistidos en

gestion por procesos y en la elaboracion de sus manuales de procesos» (revisar tabla 1).

Cabe indicar que el presente trabajo de investigacion esta orientado hacia la implementacion de
la gestion por procesos en el Minagri; por ello, los autores consideran necesario proponer cambios
en laaccidn estratégica 9.3 y su indicador, toda vez que, para lograr un verdadero fortalecimiento
de la gestion por procesos en una organizacion (lo cual generara el incremento en la eficacia del
cumplimiento de sus objetivos institucionales) debe, indefectiblemente, presentarse una real
implementacion de la gestion por procesos. En ese sentido, se propone un nuevo indicador

conforme al detalle de la tabla 5:

Tabla 5. Propuesta de indicador de la accion estratégica institucional 9.3

Objetivo estratégico Accibn estratégica .
institucional 9 institucional 9.3 TRl e pUEs 1
Fortalecer la modernizacion L . .
S Fortalecer la gestion por Porcentaje de procesos implementados en el
de la gestion publica en el . - . .
procesos del Minagri Minagri

sector agrario
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Como se advierte, a diferencia del indicador aprobado por el Minagri, la propuesta de indicador
del presente trabajo supondrd un compromiso por parte del ministerio, siendo que la meta para su

medicién dependera de la priorizacion que dicha entidad realice dentro de sus posibilidades.
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3.2 Linea de base

De acuerdo con el resultado de medicion del indicador «Porcentaje de 6rganos, programas y
proyectos especiales del Minagri asistidos en gestion por procesos y en la elaboracion de sus
Manuales de procesos», realizada en el Informe de Evaluacion del PEI 2016-2018
correspondiente al afio 2016, la linea de base de dicho indicador es cero (Oficina General de
Planeamiento y Presupuesto, Oficina de Planeamiento 2017a).

Segun se desprende, el Minagri se encuentra en un Estado incipiente en la implementacion de la
gestién por procesos, lo cual se evidencia en el Informe de Evaluacion 2016 del PEI 2016-2018
(Oficina General de Planeamiento y Presupuesto, Oficina de Planeamiento 2017a), ya que en ese
afio no se cumplid con la meta programada respecto a la accién estratégica «Fortalecer la gestion
por procesos del Minagri», programandose una meta del 50% de Grganos, programas y proyectos
especiales asistidos en gestién por procesos y en la elaboracién de sus manuales de procesos. A
pesar de informar un avance del cumplimiento del 21,8%, tal cifra no responde a la elaboracion
de manuales de procesos sino a la elaboracién de manuales de organizacion y funciones. La falta
de formalizacidn (a través de un informe de evaluacion u otro instrumento emitido por la entidad)
del avance real logrado respecto de la meta programada, permite inferir que no se desplegaron las

acciones que permitieron la elaboracion de los manuales de procesos.

Ahora, debe reconocerse que el Minagri ha marcado el horizonte respecto a la modernizacién de
la gestion pablica (entre otros, a través de la implementacién de la gestion por procesos) lo cual
sirve de base para la adopcién del documento orientador y presenta indicios de una implantacion

del cambio cuyo resultado podria resultar satisfactorio.

4. Resultados del andlisis

4.1 Resultados de la observacion cualitativa en el Minagri

Para los fines de la presente investigacion se observo cada 6rgano de linea del Minagri con el
proposito de conocer la manera como desarrollan sus actividades, describiendo resumidamente la

manera en que realizan sus actividades y el grado de importancia para cumplir con el objetivo

estratégico institucional, tal como se muestra en el anexo 5.
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4.2 Entrevistas cualitativas

Se entrevisto a 14 personas, entre funcionarios y profesionales del Minagri, empleando entrevistas
semiestructuradas bajo el formato mencionado en el anexo 3. Como resultados de las entrevistas
se obtuvo lo siguiente: los entrevistados consideran que las actividades que realizan sirven para
lograr una adecuada coordinacion con cada area dentro del Minagri; que es necesario replantear
los indicadores de los objetivos estratégicos institucionales; que la informacion que ellos proveen
es importante para las otras areas, sin embargo, la mayoria concuerda con que la informacion que
reciben carece de valor. De igual manera, consideran que existe duplicidad de funciones respecto

a la informacion lo cual genera confusion (ver detalles de cada respuesta en el anexo 7).

4.3 Documentos, registros, materiales y artefactos

Los documentos que fueron revisados y empleados en la presente investigacion se han precisado
en forma resumida en el anexo 6. Ahora bien, producto de la observacion y la revision
documentaria del Minagri, se deduce que es una organizacién que opera por funciones en la cual
la coordinacion no es protagonista del desempefio de las funciones de los 6rganos de linea,
teniendo incidencia en los procesos para la generacion de productos a cargo del Minagri.

A modo de ejemplo, se tiene el caso de la Direccion General de Politicas Agrarias (DGPA) y la
Direccion General de Seguimiento y Evaluacion (DGSEP). Mientras que la DGSEP tiene a su
cargo la produccion de informacién agraria que servira de insumo a la DGPA para la elaboracion
de estudios econémicos en materia agraria -siendo que dichos estudios seran informacion objetiva
sobre los cuales formular normativa agraria-, no coordina con la DGPA el tipo de informacion
estadistica a procesar. Tal situacién genera una duplicidad de funciones puesto que, si bien la
DGPA no tiene como funcion la generacién de informacion estadistica agraria (correspondiendo
esto a DGSEP), se ve en la necesidad de trabajar la referida informacién lo que origina que el

procedimiento de elaboracion de estudios econdmicos no se realice de la mejor manera.

En el 2016, Minagri elaboré nueve estudios relacionados a la prediccion del Producto Bruto
Interno (PBI) agricola y pecuario; produccion de los cultivos transitorios y permanentes; revision
y andlisis de la metodologia para determinar la retribucion econémica por el uso de agua y por el
vertimiento de agua residual; exportaciones agricolas peruanas y priorizacion de mercados del
Foro de Cooperacion Econdémica Asia-Pacifico; sobre el efecto de las heladas en la produccién

agricola y ganadera y sus perspectivas para la campafia 2016-2017, asi como perspectivas del
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cacao peruano y ardndano peruano. Sin embargo, los instrumentos de politica y planeamiento
elaborados en el mismo periodo correspondieron a la estrategia de la plataforma de servicios
(Serviagro), Plan (Agrojoven), Plan de Desarrollo Ganadero, Plan Palma Aceitera, Plan de
Gestion de Riesgos y Adaptacion al Cambio Climético, agendas de competitividad (Arroz, MAD,
Leche, Azucar), Estrategia de Desarrollo Rural Articulado Midis-Minagri (Yurimaguas,
Cotabamba y Ayabaca), implementacion de los Lineamientos de la Estrategia Nacional de
Promocion y Gestion de Talentos Rurales para la Agricultura Familiar al 2021 denominada
“Escuela Nacional de Talentos Rurales”, implementacion de la Estrategia Nacional de Agricultura
Familiar (ENAF 2015-2021), Plan Estratégico para el Desarrollo de las Exportaciones, Plan FEN
y Plan de Sequias (Aranda et al., 2017).

Lo expuesto en el parrafo previo guarda relacién con los resultados de las encuestas, dado que, si
bien el 100% de los encuestados considera que la informacién que elaboran y brindan es insumo
importante para otras areas del Minagri, el 86% dice no sentirse satisfecho con la informacién
que recibe por ser insuficiente, por llegar con retraso o carecer de valor para su uso por el area
receptora. Asimismo, 79% de los entrevistados refiere que, en ocasiones, la informacion recibida

genera confusion y retraso para atender a los clientes externos del Minagri (ver anexo 7).

Destaca lo sefialado en torno a si los objetivos estratégicos institucionales del PEI del Minagri se
encuentran bien definidos, y si tales objetivos ayudan a cumplir con los objetivos del Pesem. El
50% de los entrevistados dice estar de acuerdo con los objetivos estratégicos institucionales; sin
embargo, no pueden precisar si estos contribuyen a cumplir los objetivos del Pesem. El 50%
restante considera que muchos de los objetivos estratégicos institucionales se miden a través de
indicadores diferentes a los establecidos en el instrumento de gestion, debiendo ser actualizados

(ver anexo 7).

En este punto es preciso recordar que el ministerio establece como objetivo estratégico sectorial
«Fortalecer la modernizacion de la gestion pablica en el sector agrario» lo cual ha de desplegarse
en la accion estratégica «Fortalecer la gestion por procesos del Minagri», frente a lo cual el 79%
de los entrevistados indicaron no estar enterados o poco informados de las actividades que se
vienen realizando para implementar y/o fortalecer la gestion por procesos, mientras que el 21%
restante manifiesta que delegaron la responsabilidad a un especialista dentro de su &rea para
coordinar con el personal a cargo de llevar de la identificacion de los procesos (ver anexo 7).

Unido a ello, se resalta que el 100% de los funcionarios y servidores del Minagri entrevistados
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indicaron que los manuales de procedimientos vigentes en el periodo bajo examen, si bien detallan

los procesos de las funciones a su cargo, se encuentran desactualizados.

Lo sefialado por los entrevistados, en lo que respecta a la accién estratégica del PEI sobre el
fortalecimiento de la gestion por procesos, evidencia que el Minagri no ha realizado las acciones
efectivas para implementar la gestion por procesos. Parte de los funcionarios y profesionales a
cargo de los érganos de linea (principales actores en la provisién de productos) manifiestan no
conocer dicha accion estratégica y otros sefialan no haber participado de ella (ver anexo 7). Sin
embargo, los entrevistados reconocen la necesidad de actualizar los instrumentos de gestion

relativa a procesos.

De la observacion, revision documental y entrevistas realizadas, consideramos que el Minagri es
una entidad que carece de una herramienta documentada que permita articular esfuerzos para
contribuir al cumplimiento de objetivos y la entrega de productos, pues no queda claro qué es lo
gue debe hacer cada unidad orgéanica, y cdmo, cuando y dénde debe hacerlo (como se ha
observado, parte del personal improvisa la ejecucién de sus funciones, y existe duplicidad de

funciones de parte de algunas dependencias, como lo es el caso de la DGSEP y DGPA).

El empleo de esta herramienta permitira mejorar y controlar los procesos, por tanto, mantener una

vigilancia a los procedimientos que se llevan a cabo en las areas involucradas.
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Capitulo VI. Propuesta de mejora en el Minagri: implementacion de gestion por procesos

1. Identificacion de procesos

Para identificar los procesos del Minagri se aplic6 el documento orientador de la SGP de la PCM
(Decreto Supremo N°004-2013-PCM, aprueba la PNMGP) (PCM 2013), a partir de la etapa Il
denominada “de diagnostico e identificacion de procesos”, incluyendo los siguientes criterios:
analisis del propoésito de la entidad; identificar destinatarios de bienes y/o servicios, y

proveedores; y determinar los procesos de la entidad.

1.1 Criterios para identificar procesos

1.1.1 Proposito del Minagri
Para determinar el propdésito del Minagri se analizd su vision, mision y objetivos estratégicos

institucionales.

La vision del Minagri, conforme a lo establecido en su Pesem 2015-2021 (Minagri 2015b), es la
siguiente: «Sector que gestiona la mega biodiversidad, lider en la produccion agraria de calidad
con identidad cultural y en armonia con el medio ambiente». Asimismo, en el PEI 2016-2018 se
establece como misién, «Disefar y ejecutar politicas para el desarrollo de negocios agrarios y de
la agricultura familiar, a través de la provision de bienes y servicios publicos de calidad» (Minagri

2016a), y como objetivos estratégicos, los indicados a continuacion:

«0.E.l 1. Mejorar la conservacion, uso y manejo de los recursos naturales agrarios.

O.E.l 2. Reducir vulnerabilidades ante eventos adversos y cambio climatico en zonas de
produccién agraria.

O.E.l. 3. Mejorar la articulacién de los productores agrarios al mercado, con énfasis en el pequefio
productor.

O.E.l. 4. Incrementar la eficiencia del uso de agua de riego de los productores agropecuarios
O.E.l 5. Mejorar el servicio de informacidn agraria que responda a la demanda de los usuarios
vinculados al sector agrario.

O.E.l. 6. Contribuir al saneamiento y formalizacion de la propiedad agraria de los precios
individuales, comunidades campesinas y nativas.

O.E.1 7. Ampliar la reconversion y diversificacion productiva agraria en zonas priorizadas.

O.E.1 8. Impulsar el acceso a los servicios financieros y seguro agrario de los productores.
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O.E.1 9. Fortalecer la modernizacion de la gestion publica en el sector agrario».

En atencion a ello, se puede afirmar que la misidn esta orientada a brindar bienes y servicios

publicos con las caracteristicas de calidad pertinentes.

1.1.2 Identificacion de destinatarios de bienes y servicios
Luego de realizado el analisis del Pesem y del PEI del Minagri se identificaron los destinatarios

de los productos (bienes y servicios), considerando aquellos internos y externos (ver anexo 8).

1.2 Destinatarios de bienes y servicios

1.2.1 Clientes internos y externos

Los clientes externos del Minagri son los productores agrarios, comunidades campesinas y
nativas, entidades publicas, privadas, entre otros, identificados en la Matriz Cliente-Producto (ver
anexo 8). Los clientes internos son principalmente 6rganos y unidades organicas del Minagri, asi
como programas Yy proyectos especiales, que también pueden visualizarse en la Matriz Cliente-

Producto (ver anexo 8).

1.3 Procesos del Minagri

Como parte de la presente investigacion, para aclarar puntos y visualizar los productos del
Minagri, se identificaron los procesos del Minagri hasta el nivel 1, siendo pertinente para ello
utilizar algunas herramientas de analisis como la “Lluvia de ideas” conforme lo propone el

documento orientador.

1.3.1 Procesos nivel 0

Los procesos nivel O identificados concuerdan con la definicién de proceso «Conjunto de
actividades mutuamente interrelacionadas o que interactlan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados. Conjunto de actividades relacionadas entre si, que tienen el propdsito de
producir un resultado o producto para un destinatario de bienes y servicios (internos o externos).
Generalmente los procesos involucran combinaciones de personas, maquinas, herramientas,
técnicas y materiales en una serie definida de pasos y acciones» del documento orientador (SGP
de laPCM 2013) y, asimismo, cumple con la definicion de macroproceso entendido como grupos

de procesos, conforme se detalla en la tabla 6.
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Tabla 6. Matriz de procesos del Minagri nivel 0

Nivel 0
Cédigo | Denominacion
Procesos estratégicos
E.01 Gestion y Direccion de Planeamiento Institucional
E.02 Gestion de Desarrollo Organizacional
Procesos misionales
M.01 Emision de Politicas, Normas y Planes Sectoriales en materia agraria
M.02 Gestion Intergubernamental
M.03 Gestion de la Informacion Agraria
M.04 Gestion de la Infraestructura Agraria
M.05 Gestion de la cadena agraria
M.06 Gestion Ambiental Sectorial
Procesos de soporte
S.01 Gestion de Tecnologia de la Informacion
S.02 Gestidn de atencion al Ciudadano
S.03 Gestiodn de asesoria legal
S.04 Gestidn de Recursos Humanos
S.05 Gestion de Defensa Juridica
S.06 Gestion de la Comunicacion Institucional
S.07 Gestion Financiera
S.08 Gestion de Abastecimiento Y Patrimonio
Procesos de seguimiento y evaluacion
SE.01 Gestion de la Evaluacion y Control Institucional
SE.02 Seguimiento y Evaluacion de los instrumentos de Politica Agraria

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.3.2 Procesos nivel 1
La definicion de procesos nivel 1 parte de desagregar los procesos de nivel 0. Para los fines del
presente trabajo, los procesos nivel 1 no seran desarrollados, solamente serén identificados,

listados y codificados, conforme se muestran en la tabla 7.

1.4 Descripcion de los procesos

La descripcion de los procesos nivel 0 del Minagri puede observarse en la representacion grafica

y las fichas técnicas, conforme lo indica el documento orientador.
1.4.1 Representacion gréafica de procesos
Para mostrar la desagregacion de los procesos del nivel 0, se utilizo6 la representacion gréafica de

los procesos (mapa de procesos), como se aprecia en el grafico 3.

1.4.2 Fichas técnicas de los procesos nivel 0

Las fichas técnicas de cada proceso nivel 0 se indican en el anexo 9.
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2. Gestion del cambio en el Minagri

En el diagnostico se advirtio la intencion del Minagri de modernizar su gestion, ello mediante la
gestion por procesos, lo cual no ha logrado concretar de acuerdo con el Informe de Evaluacion
2016 del PEI 2016-2018 (Oficina General de Planeamiento y Presupuesto, Oficina de
Planeamiento 2017a).

De las entrevistas formuladas, se desprende la necesidad de actualizar los procesos de la
organizacion. Asimismo, se tiene que el 93% de entrevistados dijo estar de acuerdo en involucrar
al personal del Minagri para que pueda aportar y ayudar para lograr la implementacion de la
gestién por procesos, considerando indispensable realizar actos preparatorios para la implantacion
de la metodologia (documento orientador) y que la referida implementacion debe realizarse en
forma gradual y programada para que tenga éxito. Por su parte, el 7% dijo que no era necesario
porgue la implementacién de la gestion por procesos es una politica nacional que debe ser acatada

sin considerar las opiniones de las personas gue laboran en las entidades.

Entonces, queda advertida la necesidad de emprender un proceso de implementacién de la gestion
por procesos, donde los procesos deben ser considerados en relacion con otros que pueden influir
en ellos, lo cual diferencia la gestién por procesos de aquella gestion por funciones (superando
situaciones de descoordinacién, duplicidad de funciones, dilacion en la atencion de

requerimientos de los clientes, etcétera).

La PNMGP ya ha previsto como indefectible migrar a la gestion por procesos. Tal transformacion
demanda un cambio en la vision y la manera de concebir el servicio y la satisfaccion del cliente
por parte de la organizacion y sus miembros, por lo que dicha transformacién no puede sino ser

consolidada a través de un proceso de cambio planificado.
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Tabla 7. Procesos del Minagri nivel 1

Nivel 0 Nivel 1
Cédigo | Denominacién Cadigo | Denominacién
PROCESOS ESTRATEGICOS
E.01.01 Supervision, gestion y aprobacion
E.01.02 Gestién de planeamiento estratégico
E ol Gestiony di_recc.ién'de planeamiento E.01.03 Gest!én presupuestaria .
' institucional E.01.04 Gestion de la Inversion Sectorial
E.01.05 Gestion de cooperacion internacional
E.01.06 Gestion del conocimiento
L L E.02.01 Gestién por procesos
E.02 Gestion de desarrollo organizacional £ 0202 Gestion del cambio
M.01 Emision de politicas, normas y planes M.01.01 Formula(_:i()n de .politicas, planes sectoriales, normas, programas y proyectos especiales
' sectoriales en materia agraria o en materia agraria
M.02 Gestion intergubernamental M.02.01 Gest!gn descentr_allzada -
Gestion de conflictos agrarios
M.03.01 Generacion de estadistica agraria
M.03 Gestion de la informacion agraria M.03.02 Elaboracion de estudios e investigaciones
M.03.03 Difusion de informacion de interés del sector agrario
M.04.01 Gestion de programas y proyectos de infraestructura agraria, riego y drenaje
M.04 Gestion de la infraestructura agraria M.04.02 Gestion de promocion de la inversion privada en tierras eriazas con aptitud agricola
M.04.03 Gestion de riesgos de la infraestructura agraria
M.05 Gestion de la cadena agraria M.05.01 Promoc?c:m de la articula_ci_ép comercial _ _
M.05.02 Promocion de la competitividad de los negocios agrarios
M.06.01 Evaluacion de estudios de suelos
M.06 Gestion ambiental sectorial M.06.02 Evaluar impacto ambiental
M.06.03 Fiscalizar proyectos y actividades
S.01.01 Planificacion y seguimiento
S.01 Gestion de tecnologia de la informacion S.01.02 Gestion de infraestructura y telecomunicaciones
S.01.03 Gestion de desarrollo
S 02 Gestién de atencién al Ciudadano S.02.01 Gest?(?n de atencion y servicio al ciudadano
S.02.02 Gestion documentaria
S.03 Gestion de asesoria juridica S.03.01 Asesoria en asuntos legales y juridicos
S.04.01 Planificacion de politicas de recursos humanos
S.04.02 Organizacion del trabajo
S.04.03 Gestion del empleo
S.04 Gestion de recursos humanos S.04.04 Gestion del rendimiento
S.04.05 Gestion de la compensacion
S.04.06 Gestion del desarrollo y capacitacion
S.04.07 Gestion de las relaciones humanas y sociales
L S S.05.01 Defensa Judicial
S.05 Gestion de defensa juridica S.05.02 Defensa extrajudicial
., L S.06.01 Gestion de estrategias publicitarias
S.06 Gestion de la comunicacion institucional S06.02 Gestion de campafias, eventos y publicidad.
S.07.01 Gestion del proceso de los expedientes que generan gasto publico
e . S.07.02 Gestion de los anticipos otorgados con cargo a la rendicion de cuentas documentada
S.07 Gestion financiera — - - -
S.07.03 Gestion del proceso contable para elaborar los estados financieros y presupuestarios
S.07.04 Gestion de la Informacion de Tesoreria
S.08.01 Gestion del proceso para la emision de resoluciones directorales de encargo
S.08 Gestidn de abastecimiento y patrimonio S.08.02 Gestion de las contrataciones
S.08.03 Gestion de los bienes muebles e inmuebles.
L L L SE.01.01 Gestion del Sistema de Control Interno
SE.01 Gestion de la evaluacion y control institucional SE0L02 Gestion de auditorfa interna
SE.02 Seguimiento'y evalu,a_mon de IQS Instrumentos SE.02.01 Seguimiento y evaluacion agraria
de politica agraria
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Gréfico 3. Mapa de procesos del Minagri nivel 0
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo VII. Propuesta de contenido del plan de gestion del cambio

1. Propuesta de implementacién de la gestion por procesos en el Minagri

La implementacion de la gestion por procesos en el Minagri debe realizarse en forma progresiva,
iniciando la mejora en los procesos mas importantes o criticos que son aquellos priorizados y que
incidan directamente en el cumplimiento de objetivos y fines de la entidad. Asi, se utilizara la
herramienta Matriz de Priorizacién de Procesos, empleando como criterio una calificacién sobre
la incidencia del proceso en el cumplimiento de objetivos de la institucion, tomando como
referencia las consideraciones indicadas por la Autoridad Nacional del Servicio Civil®, las
mismas que fueron adaptadas por los autores del presente trabajo para entender mejor los procesos
nivel 0, para lo cual se definird y utilizara una escala para efectuar la cuantificacion y calificacion

de estos y priorizar el orden de los procesos que debieran implementarse (ver tabla 8).

Tabla 8. Escala de priorizacion de procesos?

Variable Calificacion
Alto 3
Medio 2
Bajo 1
Nulo 0

Fuente: Autoridad Nacional del Servicio Civil (Servir), 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

De acuerdo con la matriz de priorizacion de procesos resultante de la revisién documental y de la
observacion realizada durante la investigacion (revisar tabla 9), se pudo determinar la siguiente
prioridad y se propone continuar con la secuencia para la implementacion, como se muestra en la
tabla 10. Luego de la priorizacién puede inferirse que el Minagri iniciara la implementacion del
proceso nivel 0 “Gestion de la Informacion Agraria” por ser de primera prioridad, teniendo en
cuenta su importancia para el cumplimiento de los objetivos de la entidad, advertido en la

observacion de la presente investigacién (también declarado por los entrevistados).

Como se sabe, la implementacion de esta metodologia (documento orientador) considera muchos
factores de éxito y de riesgo, siendo necesario para ello considerar un plan de gestion del cambio
que sirva al Minagri como guia en la implementacion progresiva de sus procesos identificados,

considerando la prioridad propuesta en el presente trabajo de investigacion.

19 Ver el literal F del anexo 2 de la Directiva aprobada por Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°316-2017-SERVIR-
PE (Servir, 2018).

20 Ver el anexo 2 de la Directiva aprobada por Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°316-2017-SERVIR-PE (Servir,
2018).
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Tabla 9. Matriz de priorizacién de procesos

instrumentos de politica
agraria

OBJETIVOS OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO
ESTRATEGICO 1 ESTRATEGICO 2 ESTRATEGICO 3 ESTRATEGICO 4 ESTRATEGICO 5 ESTRATEGICO 6 ESTRATEGICO 7 ESTRATEGICO 8 ESTRATEGICO 9
- Rgd_ucw Mejorar la articulacion Incrementar la - Mejorar_(?l Serviclo e || ooy _al saneamiento y Ampliar la Impulsar el acceso a
Mejorar la vulnerabilidades ante e informacion agraria que formalizacion de la o o Fortalecer la TOTAL
. de los productores eficiencia del uso de - - reconversion y los servicios R
coD PROCESOS conservacion, uso y eventos adversos y agrarios al mercado agua de rieqo de los responda a la demanda propiedad agraria de los e e e T e ) S modernizacién de la
' manejo de los recursos | cambio climatico en grarios ai f ’ g 9 de los usuarios precios individuales, . 3 05 ¥ 360 gestion publica en el
. - con énfasis en el productores . . - productiva agraria en agrario de los .
naturales agrarios. zonas de produccién equefio productor e vinculados al sector comunidades campesinas y O e roductores sector agrario
agraria. Pea P ' grop agrario. nativas. P ' P '
Gestion y direccion de
E.0L1 planeamiento 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18
institucional
E 02 Gestion d_e d(?sarrollo 1 1 1 1 1 1 1 1 3 11
organizacional
Emisién de politicas,
normas y planes
M.01 sectoriales en materia 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18
agraria
Gestion
M.02 intergubernamental 2 ! 3 2 ! ! ! ! 2 14
Gestion de la
M.03 informacion agraria 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27
Gestion de la
MO04 | infraestructura agraria 3 1 0 3 1 1 2 0 0 11
Gestion de la cadena
M.05 agraria 0 0 3 1 1 0 3 3 0 11
Gestion ambiental
M.06 sectorial 2 0 0 2 0 1 0 0 0 5
s01 Gestlon_de tecno_lggla de 0 2 0 1 3 2 1 0 3 12
la informacién
Gestidn de atencion al
S.02 ciudadano 0 0 1 0 1 1 0 0 3 6
Gestidn de asesoria
S.03 juridica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Gestidn de recursos
S.04 humanos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
S.05 Gestion de defensa 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
juridica
Gestion de la
S.06 comunicacion 1 1 1 1 1 1 1 1 2 10
institucional
S.07 Gestion financiera 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Gestion de
S.08 abastecimiento y 2 1 1 2 1 2 1 1 1 12
patrimonio
Gestidn de la evaluacion
SE.01 S 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
y control institucional
Seguimiento y
SE.02 evaluacion de los 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 10. Propuesta de prioridad de los procesos para la implementacion

= Nivel 0 —— Prioridad
Cadigo Denominacion
M.03 Gestion de la informacion agraria 1
E.0L Gestion y direccidn de planeamiento institucional 2
M.01 Emision de politicas, normas y planes sectoriales en materia agraria 3
SE.02 Seguimiento y evaluacidn de los instrumentos de politica agraria 4
M.02 Gestion intergubernamental 5
S.01 Gestidn de tecnologia de la informacion 6
S.08 Gestidn de abastecimiento y patrimonio 7
E.02 Gestion de desarrollo organizacional 8
M.04 Gestion de la infraestructura agraria 9
M.05 Gestion de la cadena agraria 10
S.06 Gestion de la comunicacién institucional 11
S.03 Gestion de asesoria juridica 12
S.04 Gestion de recursos humanos 13
S.07 Gestion financiera 14
SE.01 Gestion de la evaluacion y control institucional 15
S.02 Gestion de atencion al ciudadano 16
M.06 Gestién ambiental sectorial 17

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Validacion de la propuesta

Para el presente trabajo de investigacion se utilizaron fuentes publicas incluyendo entrevistas a

funcionarios y profesionales del Minagri, asi como a especialistas de la PCM. Se emplearon

entrevistas semiestructuradas bajo el formato que se muestra en el anexo 4. Los resultados de las

entrevistas a 14 expertos del Minagri y cuatro expertos de la PCM son los siguientes:

e Los entrevistados valoraron la propuesta de procesos nivel 0 tomando la siguiente escala: 1

de acuerdo y 2 en desacuerdo, como se muestra en la tabla 11.

Los entrevistados coincidieron en la importancia de la implementaciéon de la gestién por
procesos. Respecto de la propuesta de mapa de procesos, el 89% de los entrevistados
manifesto estar conforme con la identificacion de procesos nivel 0, mientras que el 11% indicé
estar en desacuerdo respecto de los procesos de evaluacion y seguimiento, sugiriendo realizar
un nuevo planteamiento.

El 89% de los entrevistados considerd que los procesos nivel 0 identificados -y el consecuente
desarrollo de procesos de los demas niveles- coadyuvaria a una mejor atencion de las
necesidades de los clientes del Minagri.

Por su parte, el 83% de entrevistados refirié que la propuesta presentada de procesos nivel 0
seria una medida para mejorar la eficacia en el cumplimiento de los objetivos estratégicos

institucionales contenidos en el PEI 2016-2018 de la entidad.
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e Otro aspecto importante es que, a partir de las entrevistas a los expertos (que se apoyan en la
revision de la literatura), sefialaron la necesidad de proponer un instrumento que permita
anclar la implementacién de la gestion por procesos, siendo adecuado un plan de gestion del
cambio, el mismo que debiera contener los aspectos mas relevantes para la implementacion
gradual de la metodologia. En ese mismo sentido, el 83% estuvo de acuerdo con la propuesta
de priorizacién de procesos a implementar, siendo este porcentaje aceptable para dar a la

matriz como validada (revisar anexo 10).

Tabla 11. Valoracion de la propuesta de los procesos nivel 0 del Minagri por parte de los

entrevistados

Nivel 0 Cantidad de personas

Cédigo | Denominacion

Procesos estratégicos 23 aaj)erdo el des(azu):uerdo
E.O1 Gestion y direccion de planeamiento institucional 18 0
E.02 Gestion de desarrollo organizacional 18 0
Procesos misionales
M.01 Emision de politicas, normas y planes sectoriales en materia agraria 18 0
M.02 Gestion intergubernamental 17 1
M.03 Gestion de la informacion agraria 18 0
M.04 Gestion de la infraestructura agraria 18 0
M.05 Gestion de la cadena agraria 18 0
M.06 Gestién ambiental sectorial 18 0
Procesos de soporte
S.01 Gestion de tecnologia de la informacion 18 0
S.02 Gestion de atencion al ciudadano 18 0
S.03 Gestion de asesoria legal 18 0
S.04 Gestion de recursos humanos 18 0
S.05 Gestion de defensa juridica 18 0
S.06 Gestion de la comunicacion institucional 18 0
S.07 Gestion financiera 18 0
S.08 Gestion de abastecimiento y patrimonio 18 0
Procesos de seguimiento y evaluacion
SE.01 Gestion de la evaluacion y control institucional 16 2
SE.02 Seguimiento y evaluacién de los instrumentos de politica agraria 16 2

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Propuesta del contenido del plan de gestion del cambio en el Minagri

Con la finalidad de materializar el compromiso de implementar la gestién por procesos, se
propone que el Minagri apruebe un plan de gestién del cambio. Asimismo, el compromiso debiera
manifestarse con la intervencion directa de la alta direccion de la entidad, siendo la Secretaria
General la encargada de realizar el monitoreo y el seguimiento del cumplimiento de plan de

gestion del cambio que desarrolle el Minagri.
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Es importante referir que el plan de gestion del cambio debiera actualizarse o ajustarse a medida
que las actividades ahi contempladas vayan siendo cumplidas, en atencién a los resultados
obtenidos, a razén de transiciones que el Minagri atraviese o con ocasion de la retroalimentacion

del personal de la entidad.

Ahora bien, la propuesta minima del contenido o estructura del plan de gestion del cambio para
la implementacion de la gestion por procesos en el Minagri se ha formulado atendiendo las
principales fases del modelo ADKAR, particularmente la dimension individual, y los items
relevantes que la sucesion de tales fases implica. Cabe indicar que se recoge la dimensién
organizacional que sefiala el modelo ADKAR desde la determinacion del objetivo hasta los actos

preliminares, para desde ahi continuar con la dimension individual para el cambio.

A continuacion, se presenta el contenido o estructura minimo del plan de gestion del cambio para
la implementacidn de la gestion por procesos, siendo que el Minagri deberé desarrollar cada fase
aqui propuesta (definir acciones, cronogramas de trabajo, etc.), de acuerdo al andlisis de sus

necesidades:

e Obijetivo. Implantar el cambio cultural y la nueva filosofia de la gestién por proceso en el
Minagri.

e Objetivo especifico. Detectar barreras y establecer mecanismos para la implementacién de la
gestion por procesos en el Minagri.

e Dimensionamiento. La totalidad de los miembros del Minagri.

¢ Visién del cambio. EI Minagri mejora el cumplimiento de sus objetivos teniendo como apoyo
la gestion por procesos.

o Fases del plan de trabajo

o Actos preliminares. (Duracion aproximada de dos semanas). En esta etapa se realiza el

estudio de la gestion por procesos para su implementacion en el Minagri a través de la
gestion del cambio. Se desarrollan las siguientes actividades: primero, la definicion del
equipo de trabajo entendido como equipo del cambio, que incluye equipos de trabajo de
los procesos nivel 0 quienes fungiran como agentes del cambio y seran liderados por los
duefios de los procesos nivel 0; segundo, determinar la planificacion del proyecto
mediante la implementacion de los procesos (empezando con los de nivel 0) y la
definicion de cronograma de trabajo.

o Primera fase. Llamada conciencia de la necesidad del cambio (duracion aproximada de
tres semanas), y que incluye, primero, la situacion actual del Minagri: analisis interno y
externo de la organizacion en relacion con la gestion por procesos de nivel 0. El analisis
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interno busca conocer la percepcion y situacion del personal antes del proceso del cambio
mediante encuestas dirigidas a la totalidad de los miembros del Minagri, y la realizacion
de un focus group. El anélisis externo implica conocer la percepcion de los principales
clientes del Minagri en relacion con el cumplimiento eficaz de los objetivos
institucionales mediante encuestas de satisfaccion puestas a disposicion a traves de Mesa
de Partes del Minagri, kiosco multimedia y el portal web institucional. En segundo lugar,
esta fase considera la formacién de lideres del cambio en la filosofia del cambio (apoyado
con técnicas de couching); y en tercer lugar se plantea la elaboracion de un plan de
comunicacién, cuyo objetivo serd lograr que los miembros del Minagri compartan la
vision del cambio antes sefialada.

Segunda fase. Conocida como deseo de apoyar y participar en el proceso de cambio
(duracion aproximada de tres semanas), que incluye un plan de motivacion cuyo prop6sito
es desarrollar las lineas de motivacién e incentivos para el cambio en los miembros del
Minagri (apoyado con técnicas de couching); expectativas del personal respecto al cambio
a darse en el Minagri a propoésito de la implementacidon de la gestion por procesos;
capacidad del personal para adquirir nuevos conocimientos generados por la
implementacion de la gestion por procesos; e identificacion de barreras o resistencia al
cambio y acciones para su mitigacion.

Tercera fase. Conocida como conocimiento del cambio (duracion aproximada de cinco
semanas), incluye la disponibilidad de recursos para lograr el cambio; desarrollar
programas de orientacion y capacitacion sobre cémo cambiar hacia la gestién por
procesos; determinar las funciones de los miembros del equipo del cambio; instalar un
comité de control de cambios; registrar la gestion de cambios; y hacer el seguimiento y
monitoreo del avance de cambio ya que el Minagri establecera los periodos de corte en
los cuales se ejecutara este item.

Cuarta fase. Adquirir capacidades y comportamientos (duracién aproximada de cuatro
semanas) que incluye précticas para adquirir capacidades, y disponibilidad de tiempo para
mejorar el proceso.

Quinta fase. Reforzar las nuevas capacidades y comportamientos, que incluye premios,

celebraciones, agradecimientos, y acciones correctivas.
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4. Viabilidad

4.1 Viabilidad presupuestal

Conforme a lo revisado, la implementacion de un plan por parte del Minagri con el contenido o
estructura minima aqui propuesto, en su primera fase, no generaria modificaciones sustantivas en
los requerimientos y recursos presupuestales. Para las siguientes fases, el ministerio debera
identificar si los recursos requeridos para la implementacion del plan se realizan con los
trabajadores actuales, haciendo que los costos sean aceptables y que se encuentren considerados
en el presupuesto asignado a la entidad, pudiendo implicar una reduccién significativa en un
periodo posterior a la implementacion. En tal sentido, la viabilidad presupuestal del plan no

constituye un factor determinante para la implementacion de este.

Si se necesitara contar con el apoyo adicional de especialistas en gestion del cambio ello
demandaria una inversién extra (que no deberia ser tan onerosa). No obstante, tal inversion
redituaré a la entidad en corto, mediano y largo plazo al permitir una transicion exitosa a la gestién
por procesos. Asimismo, el Minagri puede solicitar a la PCM asistencia técnica para la

implementacion de la gestion del cambio.

4.2 Viabilidad politica

La viabilidad politica se determin6 en base a la informacion proporcionada por los entrevistados
y a la investigacion documentaria, efectuando un andlisis de viabilidad que se incluye en el

presente trabajo de investigacion en los puntos 5 y 6 siguientes.

5. Anadlisis legal del proyecto

La estructura o el contenido minimo del plan de gestion del cambio ha considerado lo siguiente:

e Decreto Supremo N°004-2013 PCM, que aprueba la Politica Nacional de Modernizacion de
la Gestion Publica.

e Documento orientador, metodologia para la implementacion de la gestién por procesos en las
entidades de la administracion pablica, elaborado por la Secretaria General de Gestion Pablica
de la Presidencia del Consejo de Ministros, ente rector del Sistema Administrativo

“Modernizacion de la Gestion Pablica”.
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e Resolucion Ministerial

N°0125-2016-MINAGRI,

que aprueba el

Institucional 2016-2018 del Ministerio de Agriculturay Riego.

6. Relacion y alineacion de objetivos del proyecto

El objetivo propuesto del plan esta alineado a uno de los objetivos del PEI 2016-2018 del Minagri,

y a uno ejes de la Politica Nacional Agraria conforme se puede observar en la tabla 12.

Tabla 12. Alineamiento de objetivos PEI con la Politica Nacional Agraria

Objetivo especifico del plan de

Objetivo PEI

Eje de la Politica Nacional

implementacion de la gestion por
procesos en el Minagri.

publica en el sector agrario

gestion del cambio Agraria
Detectar barreras y establecer Objetivo estratégico 9: Fortalecer Eje de politica 12: Desarrollo
mecanismos para la la modernizacion de la gestion institucional

Objetivo: Fortalecer la
gobernabilidad y gobernanza en el

Plan Estratégico

sector agrario nacional.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

7. Implementacion del contenido del plan

Para implementar el plan, en la etapa inicial se prevé un cambio que supone el paso del trabajo
bajo un enfoque funcional hacia un enfoque basado en procesos. Ello no debiera significar un
mayor gasto financiero en personal y material necesario, considerado que este cambio, al ser
programado, sera gradual inicidndose con un proceso nivel 0 priorizado y asi consecutivamente,

debiendo realizar el andlisis de la mejora que ello implique en la puesta en marcha.

Cabe indicar que el Minagri — en adicién a la estructura minima del plan de gestion del cambio
aqui propuesta — debiera considerar los factores de éxito necesarios e indispensables a ser
incorporados en la estrategia de cambio; ello en atencion a los factores que han impedido a la
entidad lograr sus metas en relacion a la implementacion de la gestion por procesos y demas

factores que, en el proceso de cambio, pudieran identificarse.

e Como se indicara en el punto 3 del Capitulo 7, el compromiso y participacion de la alta
direccion del Minagri debe traducirse en la realizacion del monitoreo y seguimiento de la
ejecucion del o los planes de gestion del cambio a cargo de la Secretaria General.

e Sepresenta la continuidad en la ejecucion del plan de gestion del cambio, a fin de no generar
experiencias “malas” o “fallidas”.

e Asegurar la disponibilidad de los recursos humanos, comunicacionales, tecnolégicos y de
infraestructura del Minagri para la ejecucion del plan de gestion del cambio.
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o El Minagri debiera adoptar estrategias que mitiguen o superen la resistencia manifiesta y que
se presente de manera inmediata a la propuesta de cambio (como lo seria la formulacion de
guejas, ausentismo en los talleres programados, medidas de fuerza como paros o huelgas,
etc.) o aquella resistencia que se pudiera presentar posteriormente.

e Como tercera fase de la estructura del plan propuesto se contempla registrar y documentar el
desarrollo del plan de gestién del cambio. Esto debiera estar acompafiado del uso de las
tecnologias de la informacion.

e Continuar con la asistencia técnica de la PCM en la ejecucion del plan de gestion del cambio.

e Propiciar espacios de concertacion con las organizaciones sindicales de trabajadores de la
entidad bajo estudio, donde se aseguren beneficios para ellos y la entidad por la
implementacion de ello.

o Identificar a los trabajadores lideres para que formen parte del equipo de cambio
(contemplado en la fase de actos preliminares del contenido del plan de trabajo), previendo
su dedicacion exclusiva y continuidad en el Minagri hasta que la transicién del cambio se
consolide. Ademas, debe procurarse la transferencia y documentacion de los conocimientos
adquiridos.

e Elaborar propuestas y gestionar la autorizacion de beneficios no econdmicos para los
trabajadores que adopten los cambios que se propongan por efecto de la implementacién de

los procesos.
8. Resultado
El presente trabajo de investigacion se ha desarrollado considerando las normas vigentes en el
afio 2016 y se encuentra totalmente alineado a los principales instrumentos de gestion estratégica
del Minagri.
Finalmente, la implementacion del plan es viable politicamente en la primera etapa, habiéndose

identificado un minimo de riesgos en su puesta en marcha, considerando que no generara retraso

en las actividades de la entidad debido a su progresividad.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

o Se desarrolld el diagndstico del Minagri para implementar la gestion por procesos,
advirtiéndose que se trata de una organizacion funcional, cuyos 6rganos de linea trabajan de
manera independiente, incurriendo en duplicidad de funciones, siendo la coordinacion
ausente, y donde parte de su personal muestra resistencia para la adopcién de nuevas formas
de trabajo.

o Se determiné el mapa de procesos del Minagri, el cual ha sido validado por los expertos en la
materia, tanto de la organizacion analizada como de la PCM, el cual ha tomado como
referencia la implementacién de la gestion por procesos de una entidad publica agricola de la
region que mostr6 mejoras en sus procesos.

e Se propone el contenido o la estructura minima del plan de gestién del cambio en el Minagri
a proposito de la implementacion de la gestion por procesos, la cual ha sido validada por los
especialistas de PCM y Minagri, haciendo viable su implementacion.

e La presente investigacion contribuird a mejorar la gestion por procesos del Minagri, puesto
gue se ha realizado la identificacion de sus procesos nivel 0, como apoyo al cumplimiento de

sus objetivos estratégicos institucionales.

2. Recomendaciones

e El Minagri, paraimplementar la gestion por procesos, debiera aplicar el documento orientador
y todas aquellas herramientas que emita la SGP de la Presidencia del Consejo de Ministros,
por ser el ente rector en modernizacion de la gestion pablica. Igualmente, se sugiere incluir lo
sefialado en la Guia para la Implementacion y Fortalecimiento del Sistema de Control Interno
en las Entidades del Estado, aprobada por Resolucién de Contraloria N°004-2017-CG.

e En el presente trabajo de investigacion se proponen los procesos nivel 0 y un mapa de
procesos; a partir de los cuales deben elaborarse manuales, conforme lo sefiala el documento
orientador y todas aquellas herramientas que emita la SGP.

e EIl Minagri debiera implementar la gestion por procesos en forma progresiva, a través de un
plan de gestion del cambio cuyo contenido o estructura minima se ha propuesto en el presente
trabajo de investigacion, considerando la priorizacion de procesos indicados.

e A partir de los resultados de la implementacion de la gestion por procesos y, como parte de

ello, la entidad debiera evaluar la necesidad de redisefiar la organizacion del Minagri.
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Anexo 1. Formato de observacion

Elaborado por: Fiorela Aranda Silva, Luis Ordofiez Guzman, Carola Peralta Carrera
Elaboracion: 2018
Lugar: Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri)

Organo

¢ Qué hace?

¢Como lo hace?

Importancia

1 12|34

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 2. Formato de revisiéon documental

Elaborado por: Fiorela Aranda Silva, Luis Ordofiez Guzman, Carola Peralta Carrera
Elaboracion: 2018
Lugar: Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri)

No

Nombre del
documento

Informacion

Datos referenciales

Revision

(indicador o area a medir)

Programado Realizado

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Formato de la entrevista de diagnostico

10.

Disefiar la politica nacional y sectorial en materia agraria, aplicable a todos
los niveles de gobierno.

¢ Cree gue los usuarios del Minagri se consideran satisfechos con el bien o servicio que brinda
el Minagri?

¢Considera que los objetivos estratégicos institucionales (PEI) del Minagri estan bien
definidos y si estos ayudan a cumplir con los objetivos del Pesem?

¢Cree que las actividades que se vienen realizando en el Minagri son las adecuadas para
cumplir con la accion estratégica del PEI “fortalecer la gestion por procesos del Minagri”?
¢Se cuenta con un documento de gestion que describa los procesos del Minagri?

¢Considera que se mantiene una buena coordinacidn y articulacion entre 6rganos, programas
y proyectos del Minagri?

¢Considera que la informacion que proviene de otra area es relevante para cumplir con sus
necesidades?

¢Considera que la informacion que su area proporciona responde a los requerimientos y
expectativas de los drganos, programas y proyectos?

¢Considera que existe conflictos de competencia o duplicidad de funciones dentro del
Minagri?

¢Considera que el seguimiento y evaluacion se desarrolla de la mejor manera?

¢Cual es su apreciacion sobre el desempefio del Minagri en el marco de sus funciones en
materia agraria? En una escala del 1 al 5, donde 1 es “Muy malo”, 2 “Malo”, 3 “Regular”, 4
“Bueno” y 5 es “Muy bueno”.

Cantidad de personas que
respondieron de acuerdo a la
escala
1 2 3 4 5

Funciones

Ejecutar la politica nacional y sectorial en materia agraria, aplicable a todos
los niveles de gobierno.

Supervisar la politica nacional y sectorial en materia agraria, aplicable a
todos los niveles de gobierno.

Evaluar la politica nacional y sectorial en materia agraria, aplicable a todos
los niveles de gobierno.

Realizar seguimiento respecto del desempefio y logros de la gestion agraria
alcanzados a nivel nacional, regional y local y adoptar las medidas
correspondientes.

Aprobar las disposiciones hormativas de su competencia.

Hacer cumplir la normatividad en materia agraria, ejerciendo la potestad
sancionadora.

Coordinar con los gobiernos regionales y locales la implementacion de las
politicas nacionales y sectoriales y evaluar su cumplimiento.

Prestar apoyo técnico a los gobiernos regionales y locales para el adecuado
cumplimiento de las funciones transferidas, en el marco del proceso de
descentralizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

11. ¢Cree que es necesario conocer la percepcion del personal respecto a la implementacion de

la gestion por procesos y los cambios que ello implica?
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Anexo 4. Entrevistas de validacion de la propuesta de implementacion de la gestion por

procesos en el Minagri

Se entrevisto a 14 servidores del Minagri y a cuatro expertos de la Presidencia del Consejo de

Ministros (PCM)

1. ¢Cuadl es su apreciacion sobre la propuesta de productos que entrega el Minagri descritos en

la siguiente tabla?

P
o

PRODUCTOS (Bienes y servicios)

Cantidad de personas
Incorrecto Correcto

Politicas pablicas

Planes nacionales y sectoriales

Programas, créditos y garantias financieras

Normas

Informacién econémica

Seguimiento y evaluacion

Otorgamiento y reconocimiento de derechos

Catastro rural

OO (N|O|OB|IWIN| -

Asistencia técnica y capacitaciones (negocios agrarios y pecuarios)

[y
o

Infraestructura agraria y de riego

11 | Fiscalizacion y sancion (ambiental)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. ¢Esta de acuerdo con los procesos nivel 0 indicados, teniendo como referencia, 1 De acuerdo

y 2 En desacuerdo?

Cantidad de personas

Sl Denominacion De acuerdo  En desacuerdo
Procesos estratégicos
E.0O1 Gestion y direccion de planeamiento institucional
E.02 Gestion de desarrollo organizacional

Procesos misionales

M.01 Emision de politicas, normas y planes sectoriales en materia agraria

M.02 Gestion intergubernamental

M.03 Gestion de la informacion agraria

M.04 Gestion de la infraestructura agraria

M.05 Gestion de la cadena agraria

M.06 Gestién ambiental sectorial
Procesos de soporte
S.01 Gestion de tecnologia de la informacion
S.02 Gestién de atencion al ciudadano
S.03 Gestion de asesoria legal
S.04 Gestién de recursos humanos
S.05 Gestion de defensa juridica
S.06 Gestién de la comunicacidn institucional
S.07 Gestién financiera
S.08 Gestion de abastecimiento y patrimonio

Procesos de seguimiento y evaluacion

SE.01 Gestion de la evaluacion y control institucional

SE.02 Seguimiento y evaluacion de los instrumentos de politica agraria

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. ¢Considera que la elaboracion del mapa de procesos propuesto es el punto de partida para

implementar la gestion por procesos en el Minagri?

4. ¢Considera que la propuesta de mapa de procesos permitira evitar conflictos de competencia

o duplicidad de funciones dentro del Minagri?
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¢Considera que la propuesta de mapa de procesos se configura como un instrumento que
coadyuvard a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes del Minagri?
¢Considera que la definicion de procesos nivel 0 y posterior implementacién permitird
contribuir con el cumplimiento de los objetivos institucionales del Minagri y consecuente
entrega de bienes y servicios?

¢ Esta de acuerdo con la matriz de priorizacion de procesos que se presenta?

¢Considera que el modelo de gestién de cambio propuesto (ADKAR) y la propuesta de
contenido del plan de gestion del cambio es un instrumento iddneo para realizar el cambio
del trabajo funcional o jerarquizado a una gestion por procesos en el Minagri?
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Anexo 5. Resultado de la observacion

Elaborado por: Fiorela Aranda Silva, Luis Ordofiez Guzman, Carola Peralta Carrera

Elaboracion: 2018

Lugar: Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri)

. 5 . Importancia
Organo ¢Qué hace? ¢Coémo lo hace? 5 P 3 4
. . El proyecto de norma ingresa a la SG para su revision por el asesor principal y el
. Gestion y/o aprobacion de proyecto +1ng P: ) P " p pal'y
Secretaria General (SG) - L - asesor a quien se le asigne. Luego se gestiona la firma y vistos de los involucrados, se
dispositivos normativos : L o -
numera y coordina publicacion en el Diario Oficial EI Peruano.
Direccion General Agricola Consultan la priorizaciéon de la zona de intervencion a la DGPA. Identifican las X
(DGA) Elaboracion de las propuestas de | cadenas productivas a intervenir en base a la priorizacion del PEI y Pesem. Dicha
planes de negocio, estrategias de | intervencion no se realiza en base a informacién producida por la DGSEP y estudios
Direccién General de articulacion y promocion de econdémicos realizados por DGPA. Elaboran normas por especialidad, de ser el caso.
Ganaderia mercado en materia agricola y Identifican los riesgos de las cadenas priorizadas. Proponen y ejecutan planes de
ganadera negocio en base a la cadena productiva intervenida. Se observa que no existe
coordinacion con la DGSEP y DGPA.
Direccion General de . . Se identifican funciones pendientes de transferir y se elabora el plan de transferencia X
- . Formulacion y aprobacion del - .
Articulacion . de funciones para ser aprobado en el plazo establecido.
plan anual de transferencia
Intergubernamental
S Se registra y se evalla el expediente que presentd un administrado. Se solicitan X
Direccion General de . . - - ; - :
Asuntos Ambientales Evaluacion de estudios de opiniones a otras entidades, de ser el caso. Se emite el informe y luego el expediente
Agrarios impacto ambiental del Minagri | pasa por varios controles. Se emite el pronunciamiento respectivo. No utiliza para ello
el catastro generado por la DGA.
Direccion General de Formulacién del diagndstico de | Elabora el diagnéstico identificando los proyectos necesarios para la construccion, X
Infraestructura Agraria 'y inversiones de la infraestructura | rehabilitacién y mejora de la infraestructura agraria y riego, identificando zonas de
Riego agraria y riego intervencion y evaluando si estdn enmarcadas en los planes estratégicos.
Formulacién de propuestas de Elaboran propuestas de politicas en base a temas priorizados por la Alta Direccion X
politicas, planes sectoriales, que no siempre guardan relacion o fundamentados en los estudios elaborados por la
normas, programas y proyectos | Direccion de Estudios Econdmicos, a fin de sustentar tales propuestas normativas en
Direccion General de especiales en materia agraria. evidencias.
Politica Agraria (DGPA) . . Elaboran estudios conforme la priorizacion derivada de demandas de los clientes
Elaboracion de estudios e - | orincipal i la inf o disti
investigaciones en el tema externos, sin contar con el principal insumo, la informacion estadistica (cgya
a0roecondmico comercial elaboracidn estd a cargo de la DGSEP), teniendo la DGPA, que trabajar la informacion
9 estadistica necesaria para elaborar el estudio econémico demandado.
Recoleccion, procesamientoy | Se desarrollan coordinaciones e implementan mecanismos de recoleccion de X
publicacion de la Encuesta informacion con los gobiernos regionales. Se desarrolla el despliegue de la realizacién
L Nacional Agraria e informacion | de la encuesta nacional
Direccion General de ia adicional lab lan d . la voliti ional .
Seguimiento y Evaluacién agraria adicional Elaboran un plan de seguimiento a la politica nacional agraria . )
o Formulacion y aprobacion del No siempre planifica en coordinacién con la DGPA sobre la informacion agraria a
de Politica (DGSEP) e -
plan de seguimiento y trabajar
evaluacion de las politicas Los instrumentos se elaboran de manera independiente
nacionales y sectoriales

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 6. Resultado de la revision documental

Elaborado por: Fiorela Aranda Silva, Luis Ordofiez Guzman, Carola Peralta Carrera
Elaboracion: 2018
Lugar: Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri)

Ne Nombre del documento Informacion Datos referenciales (_|nd|cador o areaa Revision :
medir) Programado Realizado
PESEM 2016-2018 OE 2. Incre_menta_r/ la_competitividad Accidn Estratégica 13. Fortalecer la articulacion
T agraria y la insercion a los mercados, S . . -
1 (Resolucion Ministerial N°125- con énfasis en el pequefio productor | € institucionalidad agraria en los tres niveles de
2016-MINAGRI) ; pequeno p gobierno
agrario.
- 0, A i
P.I,EI 20_16 2018 R OEI 9. Fortalecer la modernizacién de % de organos, programas y pr_qyectos especiales
2 (Resolucion Ministerial N°125- la aestion publica del Minagri asistidos en gestion por procesos y 50 21,821
2016-MINAGRI) Y P en la elaboracién de sus Manuales de Procesos
Plan Operativo Institucional
2016 . AP . Ministerio de Agricultura y Riego (Unidad 0 o
3 (Resolucion Ministerial N°719- Ejecucion Fisica al IV Trimestre Ejecutora 01) 100% 84%
2015-MINAGRI)
Reglamento de Organizacion y Disefiar, implementar y conducir el Sistema de Planificacion Agraria, articulando los ambitos
Funciones Competencias nacional, regional y local en concordancia con el Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico.
4 (Decreto Supremo N°008-2014- Conducir el Sistema Integrado de Estadistica Agraria
MINAGRI modificado por los
Decretos Supremos N°003 y Estructura organica Organizacion que funciona bajo un enfoque vertical, jerarquico y completamente funcional.
N°018-2016-MINAGRI)
Directiva General N°001-2015- g;[jn;ﬁlgzi%?]’ dela pro?\j(;lr?l?m d)é
MINAGRI-DM S , El documento describe cémo debe elaborarse un manual de procedimiento por érgano de la
5 ., A o Procedimientos de los Organos, .
(Resolucion Ministerial N°0171- Proaramas v Provectos Especiales del entidad
2015-MINAGRI) ogramas y Froy P
Minagri
Ley de Organizaciones y . Realizar seguimiento respecto del desempefio y logros de la gestion agraria alcanzados a nivel
: o Funcion Rectora . . . -
6 Funciones del Minagri nacional, regional y local y adoptar las medidas correspondientes
(Decreto Legislativo N°997 Funcién Normativa Cumplir y hacer cumplir la normatividad en materia agraria, ejerciendo la potestad sancionadora
modificado por Ley N°30048) correspondiente
Resolucidn de Secretaria - . . o .
7 General N°0232-2015- Secretaria General Soefrtrzgtr;vo Sy/o aprobacion de dispositivos nGg:;:g:z; I )S/(/;:toiprobar oportunamente las
MINAGRI-SG
Identificar los actores, potencialidades y
S . e . - riesgos de las cadenas priorizadas segun los
Resolucion de Secretaria Direccion General Agricola Identificacion del andlisis de cadenas agrarias eslabones correspondientes a la produccion
8 General N°035-2016- agricola, pecuaria y la comercializacion.
MINAGRI-SG, o ) Elaboracion de_ las propuestgg de planes_,y Contar con las propuestas de planes y normas
Direccion General de Ganaderia normas, estrategias de articulacion y promocion
oportunamente.
de mercado
9 Rgsé’r:gf;m?g;?‘ﬁ%ﬁ'a Direccion General de Articulacién | Formulacion y aprobacién del plan anual de | Contar con el plan anual de transferencia de
MINAGRI-SG Intergubernamental transferencia de competencias sectorial competencias
Resolucion de Secretaria S . . . .
10 General N°061-2016- 2:‘:1%(;2:’3:;95 Eernaerrizls de  Asuntos I,\E/IvizI:aglon de estudios de impacto ambiental del Evaluar el estudio
MINAGRI-SG 9 g
Resolucmnode Secretaria Direccion General de Infraestructura Forml_JI_acm_)p del dlag_nostlco de Ie} construccion, Diagnosticar las necesidades de construccion,
11 General N°0021-2016- Agraria v Riedo rehabilitacion y mejora de la infraestructura rehabilitacién v meiora
MINAGRI-SG g Y RIEg agraria y riego yme)
Resolucion de Secretaria Formulacién de propuestas de politicas, planes Contar con politicas lanes.  normas
12 General N°042-2016- Direccion General de Politica Agraria sectoriales, normas, programas y proyectos roaramas rop eCtos P ' '
MINAGRI-SG especiales en materia agraria. prog y proy
. . s Contar con informacidn sobre intenciones de
Recoleccion, procesamiento y publicacion de la | ~ .
. - - - siembra por campafia agricola en forma
13 . y encuesta nacional de intenciones de siembra por -
Resolucion de Secretaria Direccion General de Sequimiento campaia aqricola oportuna para toma de decisiones de los
General N°0023-2016- L . g y P g productores y agentes vinculados al agro
Evaluacidn de Politica — —
MINAGRI-SG Formulacion y aprobacion del plan de L
L i . Contar con el plan de seguimiento y
14 seguimiento y evaluacion de las politicas .
- - evaluacion
nacionales y sectoriales
Resolucidn de Secretaria - . - . .
15 General N°0019-2016- alfjlr(;lgsocsaeneral de Gestion de Recursos Sjrsnt;(r)]résde los siete sub sistemas de recursos
MINAGRI-SG
Resolucién de Secretaria Gestion de las actividades de las oficinas de | Contar con la operatividad de las finanzas,
16 General N°067-2016- Oficina General de Administracion Contabilidad, Tesoreria, Abastecimiento y | pagos, adquisiciones y bienes muebles e
MINAGRI-SG Patrimonio inmuebles
Resolucién de Secretaria Opinion legal de proyectos de dispositivos
17 General N°0205-2015- Oficina General de Asesoria Juridica legales, documentos de gestion, convenios, | Formula opinién legal
MINAGRI-SG autorizaciones de viaje, contratos y otro
Resolucion de Secretaria Oficina General de Planeamiento Formulacién, aprobacién, seguimiento Orientar 'y contribuir el cumplimiento y
18 General N°0200-2015- Presunuesto y evaluacion dé, PEFI) POl ! g y mejora de los objetivos, acciones y metas
MINAGRI-SG P ) ' estratégicas-operativas
Resolucién de Secretaria ) Efectuar las labores de control para la mejora
19 General N°026-2016- Organo de Control Institucional Servicios de control posterior y simultaneo de la gestion, verificando el correcto manejo
MINAGRI-SG, de los recursos publicos
Resolucion de Secretaria Verificacion y Seguimiento de implementacion | Contar con informe de seguimiento y
20 General N°028-2016- Procuraduria Publica de las recomendaciones derivadas de informes | supervision de los procesos judiciales y
MINAGRI-SG de control e informes legales arbitrales interpuestos por la procuraduria

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

21 Segun el Informe de evaluacion del PEI el porcentaje esta referido a la elaboracion de Manuales de Organizacion y Funciones.
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Anexo 7. Resultados de la entrevista de diagnostico

1. ¢Cree que los usuarios del Minagri se consideran satisfechos con el bien o servicio que
brindan?

El 86% de entrevistados refiere que los usuarios del Minagri no estan satisfechos con el bien o
servicio entregado por la entidad, debido a los pedidos y reclamos reiterativos que verbalmente
han sido expresados por clientes externos (ello sin considerar quejas u otros documentos
formalizados ante el ministerio), por su parte, el 14% considera que los usuarios estan
medianamente satisfechos con la citada entrega.

2. ¢Considera que los objetivos estratégicos institucionales (PEI) del Minagri estan bien
definidos y si estos ayudan a cumplir con los objetivos del Pesem?

El 50% de los entrevistados dice estar de acuerdo con los objetivos estratégicos institucionales,
sin embargo, no pueden precisar si estos contribuyen a cumplir los objetivos del Pesem, por su
parte el 50% restante considera que muchos de los objetivos estratégicos institucionales se miden
a través de indicadores diferentes a los establecidos en el instrumento de gestion, recomendando
gue este sea actualizado.

3. ¢Cree que las actividades que se vienen realizando en el Minagri son las adecuadas
para cumplir con la accion estratégica del PEI “fortalecer la gestion por procesos del
Minagri?

El 79% de los entrevistados dicen no estar enterados o poco informados de las actividades que se
vienen realizando para implementar y/o fortalecer la gestion por procesos, mientras que el 21%
restante manifiesta que delegaron la responsabilidad a un especialista dentro de su area para
coordinar con el personal a cargo de llevar de la identificacion de procesos.

4. ¢Se cuenta con un documento de gestion que describa los procesos del Minagri?

El total de entrevistados hicieron referencia al Mapro de su area y declaran que ahi se detalla el
proceso correspondiente, pero que, en la fecha de revision, estos se encuentran desactualizados y
no se utilizan.

5. ¢Considera que se mantiene una buena coordinacién y articulacion entre 6rganos,
programas y proyectos del Minagri?

De los 14 entrevistados, el 64% (nueve entrevistados) considera que las actividades que realizan
son importantes para llevar a cabo una buena coordinacién con los 6rganos y programas del
Minagri, mientras que el 36% (cinco entrevistados) restantes considera que muchas veces existe
duplicidad de informacién, y que todo ello se genera por la falta de comunicacién y coordinacion
con las areas. Asimismo, el 64% de los entrevistados hicieron notar que el personal del Minagri
trabaja de manera independiente, buscando cumplir solo con su funcion en el momento y tiempo
que considere oportuno, realizando reuniones de coordinacion, pero no existe un modo
organizado de trabajo, tampoco existen equipos de trabajo conformados toda vez que cada
dependencia opera de manera independiente procurando el cumplimiento de los objetivos
programados en sus propias unidades organicas. Tal forma de trabajo imposibilita una gestion
rapida, oportuna y eficaz respecto de los objetivos institucionales.

6. ¢Considera que la informacién que proviene de otra area es relevante para cumplir con
sus necesidades?

El 86% dice no sentirse satisfecho con la informacion que le proporciona otra area, siendo esta
insuficiente o que muchas veces esta llega con retraso, y que carece de valor para utilizarla, por
lo que se basan de otras fuentes para lograr obtener informacion que les sirva para cumplir con
los requerimientos de la alta direccion. Por su parte el 14% considera que la informacion que le
brinda otra area cumple con sus necesidades.

7. ¢Considera que la informacion que su area proporciona responde a los requerimientos
y expectativas de los 6rganos, programas y proyectos?

El 100% de entrevistados refiere que la informacion que genera es necesaria para el desarrollo de
sus propias actividades. No obstante, afirman que la informacion podria servir de insumo
importante para las otras areas, cumpliendo con los objetivos programados de su dependencia.
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8. ¢Considera que existe conflictos de competencia o duplicidad de funciones dentro del
Minagri?
El 79% de entrevistados dice que en algunas oportunidades cuando solicitan informacién
estadistica o de estudios para la toma de decisiones se encuentran con datos que provienen de
areas diferentes, lo cual genera confusion y retraso para cumplir con algin requerimiento de un
ente externo, o resolver un problema para la toma de decisiones por parte de la alta direccion de
la entidad.
9. ¢Considera que el seguimiento y evaluacion se desarrolla de la mejor manera?
El 57% de los entrevistados manifiesta que el Gnico seguimiento y evaluacion lo realiza la OCI,
debiendo las areas, implementar las recomendaciones de auditoria que este Organo realice.
Respecto al seguimiento de los instrumentos de planeamiento, realizan reportes de evaluacion,
mas no un seguimiento periddico que proponga medidas correctivas y mejore el desempefio del
organo. Asimismo, tomaron conocimiento de que se encuentra en proceso de instauracion, el
sistema de seguimiento y monitoreo a las politicas y normas en materia agraria, el mismo que
debe ser reforzado, para su empleo en las hormas y toma de decisiones.
El 43% de los entrevistados consideran improductivo el seguimiento que se realiza en el Minagri,
debiendo implementarse a través de un sistema informatico que integre los instrumentos de
planeamiento, organizacion y presupuesto.
10.¢,Cuél es su apreciacion sobre el desempefio del Minagri en el marco de sus funciones en
materia agraria? En una escala del 1 al 5, donde 1 es “Muy malo”, 2 “Malo”, 3 “Regular”,
4 “Bueno” y 5 es “Muy bueno”

Cantidad de personas que respondieron de

Funciones acuerdo a la escala
1 2 3 4 5
Disefiar la politica nacional y sectorial en materia agraria, 1 5 8
aplicable a todos los niveles de gobierno.
Ejecutar la politica nacional y sectorial en materia agraria, 2 6 6
aplicable a todos los niveles de gobierno.
Supervisar la politica nacional y sectorial en materia agraria, 3 7 4
aplicable a todos los niveles de gobierno.
Evaluar la politica nacional y sectorial en materia agraria, 5 6 3
aplicable a todos los niveles de gobierno.
Realizar seguimiento respecto del desempefio y logros de la
gestion agraria alcanzados a nivel nacional, regional y local y 6 8
adoptar las medidas correspondientes.
Aprobar las disposiciones normativas de su competencia. 2 7 5
Hacer cumplir la normatividad en materia agraria, ejerciendo la 3 9 2
potestad sancionadora.
Coordinar con los gobiernos regionales y locales la
implementacion de las politicas nacionales y sectoriales y 3 3 8
evaluar su cumplimiento.
Prestar apoyo técnico a los gobiernos regionales y locales para
el adecuado cumplimiento de las funciones transferidas, en el 8 6
marco del proceso de descentralizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

11.;Cree que es necesario conocer la percepcién del personal respecto a la implementacion
de la gestién por procesos y los cambios que ello implica?

El 93% de entrevistados dijo estar de acuerdo en involucrar al personal del Minagri para que
pueda aportar y ayudar en mejorar las acciones necesarias para lograr la implementacion de la
gestion por procesos, considerando indispensable realizar actos preparatorios para la
implementacion de la metodologia (documento orientador) y que debe realizarse en forma gradual
y programada, confirmando que dependia de ello el éxito de la implementacion. Por su parte, el
7% dijo que no era necesario porque (la implementacion de la gestion por procesos) es una politica
nacional que tiene que ser acatada sin considerar las opiniones de las personas que laboran en las
entidades.
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Anexo 8. Matriz cliente-producto

MATRIZ CLIENTE - PRODUCTO

PRODUCTOS (BIENES Y SERVICIOS)
Asistencia
CLIENTE (destinatario de Planes Programas, Autorizaciones, técnica ¥ e .
hienes v servicios) Politicas | nacionales | créditos y T Informacion | certificaciones v | Catastro | capacitaciones Infraestl'ructura Flscall'zg?mn
T . P -7 | Normas - . . . 4 . agraria y de ¥ sancion
PRODUCTO (bien o piblicas ¥ garantias economica opiniones rural (negocios grama  mbiental
servicio) sectoriales | financieras sectoriales agrarios y riegoe (ambiental)
pecuarios)
Organosy X X X X X X
unidades organicas
Programas v
Intermo proyectos X X X X X X X
especiales
Orzanizmos .
Publicos adscritos X < X X X X
Productores X X X X X X X X X
AETarios
Comunidades
campesinas ¥ X X X X X X X X X
nativas
Aszociaciones de
productores X X X X X X X X X X
organizados
Organizaciones de X X X X X X X X X
usuarios
Externo Inversionistas X X X X X e X X
Sociedad emvil X X X X X X X X X
Otas entidades | X X X X X X
pliblicas
Entidades privadas X X X X X X X X X
Gobiemos - .
rezionales X X X X X X X X X
Gobiemos locales X X X X X X X X X
Universidades X X X X X X X
Organizmos no -
gubemamentzles X < X X X x

Fuente: Elaboracion propia, 2018.



Anexo 9. Fichas técnicas

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion y Direccion de Planeamiento Institucional | 4) Responsable Oficina General de Planeamiento y Presupuesto

2) Objetivo Garantizar que el Minagri cuente con herramientas | 5) Requisitos Ley N°29158, Ley N°28411, Decreto Legislativo N°1088, Decreto
de planificacion estratégica y presupuestal de Legislativo N°1252, Decreto Legislativo N°997 y sus modificatorias,
manera oportuna. Decreto Supremo N°004-2013-PCM.

3) Alcance Organos y unidades organicas, programas Yy | 6) Clasificacion Proceso Estratégico
proyectos especiales.

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores 8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas 11) Ciudadano o destinatario

¢ MEF, PCM e Politicas Publicas nacionales |o Supervisio
e CEPLAN aprobadas o Gestion de
o Organos y unidades  |» Pesem, PEI
organicas, programas (¢ Normas en materia de e Gestion de
y proyectos especiales | planeamiento y en materia o Gestion de

agraria
e Informes
evaluacion
e Requerimientos

e Organismos publicos e Gestion de

de  monitoreo

y

n, gestion y aprobacion
planeamiento estratégico

e Gestion presupuestaria.

inversion sectorial
cooperacion internacional
| conocimiento.

e Normas aprobadas para cada
materia sectorial.

o Pesem, PEI, POI aprobado

® Plan Multianual de Inversién

o Presupuesto institucional.

e Informe de gestion

e PCM, MEF, Ceplan

 Organos y unidades organicas,
programas y proyectos especiales

e Gobiernos regionales y locales.

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Aplicativo Consulta PEI — POI de Ceplan, Comision de Coordinacion
Viceministerial (CCV), Banco de proyectos invierte.pe

Profesionales
software, consultorias.

especializados,

infraestructura, | Formatos PCM / MEF aplicables al proceso,

Formatos invierte.pe

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

Reporte de planes aprobados, Sistema
Integrado de Administracion Financiera,

e Porcentaje de instrumentos de planeamiento estratégico aprobados en el plazo indicado
e Porcentaje de gobiernos regionales y pliegos presupuestales del sector que alinean el cumplimiento de sus objetivos y metas a las
politicas nacionales y planes sectoriales.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de desarrollo organizacional. 4) Responsable Oficina General de Planeamiento y Presupuesto
2) Objetivo Contar con modelos y soluciones organizacionales | 5) Requisitos Ley N°27658, Decreto Legislativo N°997 y sus modificatorias, Decreto
que faciliten una produccion de bienes y servicios con Supremo N°004-2013-PCM, Decreto Supremo N°079-2007-PCM, Decreto
eficacia y calidad en el Minagri. Supremo N°043-2006-PCM, Decreto Supremo N°008-2014-MINAGRI y sus
modificatorias
3) Alcance Organos y unidades organicas, programas y proyectos | 6) Clasificacion Proceso estratégico
especiales, organismos publicos adscritos

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores 8) Entradas 9) Procesos nivel 1 10) Salidas 11) Ciudadano o destinatario
e PCM e Propuesta para mejorar los servicios | e Gestion por procesos. | ¢ ROF « Organos y unidades organicas.
e Organos y unidades organicas del Minagri e Gestion del cambio e Mapa de procesos e Programas, proyectos especiales
e Programas, proyectos y e Normas. e Manuales adscritos al Minagri.
organismos publicos adscritos | e Proyectos de documentos de gestion o TUPA ¢ Organismos publicos adscritos al
« Directivas administrativas Minagri.
o Manual de operaciones

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del

proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Opiniodn de la Secretaria de Gestion Pablica de la PCM, Comision de

Profesionales

especializados, | e Informe de la Secretaria de Gestion Publica, Formato

Coordinacion Viceministerial (CCV)

infraestructura, software, consultorias CCV

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

e Manuales de procesos y procedimientos

o Porcentaje de procesos mejorados

e TUPA
e Documentos de gestion aprobados

o Porcentaje de documentos de gestidn actualizados en relacion con los procesos mejorados.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0
1) Nombre Gestion de la evaluacion y control institucional 4) Responsable Oficina General de Planeamiento y Presupuesto
2) Objetivo Contar con un sistema de control que permita la | 5) Requisitos Ley N°27658, Resolucion de Contraloria N°004-2017-CG, Resolucion de
mejora de la gestion Contraloria  N°268-2015-CG, Decreto Legislativo N°997 'y sus
modificatorias, Decreto Supremo N°004-2013- PCM
3) Alcance Organos y unidades organicas, programas y proyectos | 6) Clasificacion Proceso de Seguimiento y Evaluacion
especiales, organismos publicos adscritos

DESCRIPCION DEL PROCESO

Riego programas y proyectos
e Oficio con informacion
dependencia auditada

e Denuncia

de la

7) Proveedores 8) Entradas 9) Procesos nivel 1 10) Salidas 11) Ciudadano o destinatario
e Organos, programas, |e Politicas publicas planes | e Gestidn del sistema de control e Informes de evaluacion de | o Alta Direccion del Minagri
proyectos especiales del | estratégicos interno. cumplimiento de objetivos e Contraloria General de Ia
Ministerio de Agriculturay |e Informes de evaluacion de planes, | e Gestion de auditoria interna. e Informe de control Republica

e Informe sobre la implementacion de | e Persona Natural
recomendaciones

e Proyecto de plan anual de control

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Seguimiento y evaluacidn del Sistema de Control Interno, Sistema Integrado
de Control de Auditorias (SICA), SAGU

Profesionales
infraestructura,
consultorias

especializados,

Acta de compromiso institucional, diagnostico del sistema de

software, | control interno, reporte de evaluacion

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

o Reportes de seguimiento y control
¢ Informe de cumplimiento

o NUmero de informes de cumplimiento.
o NUmero de planes de accién implementados.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre gg?iltlil(glgg::ri);\ evaluacion de los instrumentos de. EIEEReIEgElE Direcci6n General de Seguimiento y Evaluacion de Politicas
2) Objetivo Contar con informacion para la toma de decisiones, | 5) Requisitos o Decreto Supremo N°007-2014-MINAGRI
resultado del seguimiento y evaluacién de las o Decreto Supremo N°043-2001-PCM.
politicas, planes y objetivos de los programas y o Decreto Supremo N°008-2014-MINAGRI y modificatorias.
proyectos especiales
3) Alcance Organos, programas Yy proyectos especiales, | 6) Clasificacion Proceso de seguimiento y evaluacion
organismos publicos adscritos, Direcciones de
Estadistica Agraria de las DRA, autoridades de
estadistica agraria nacional y regional del SIEA

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores 8) Entradas 9) Procesos Nivel 1 10) Salidas 11) Ciudadano o Destinatario
¢ Organos del Minagri o Informes de seguimiento |e Seguimientoy e Plan de seguimiento de los planes sectoriales, normas y | ¢ Organos del Minagri,
e Proyectos especiales y evaluacion Evaluacion Agraria objetivos de los programas y proyectos especiales proyectos especiales,
e Programas e Encuesta Nacional e Plan de evaluacion de impacto de las politicas, programas y programas, organismos
¢ Organismos publicos Agraria proyectos especiales publicos adscritos
adscritos e Metodologias para el disefio de indicadores, lineas de base y | ¢ PCM, MEF
sistemas de seguimiento y evaluacion

Identificacidn de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones 13) Recursos 14) Documentos y formatos
¢ Reportes de evaluacion Profesionales especializados, infraestructura, software :Qg?égz?resde seguimiento y  evaluacion, matriz - de
Evidencias e indicadores del proceso
15) Registros 16) Indicadores
Planes institucionales, informes, matriz de indicadores e Numero de politicas y planes evaluados

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Emision de politicas, normas y planes | 4) Responsable Despacho Viceministerial de Politicas Agrarias
sectoriales en materia agraria
2) Objetivo Contar con politicas, normas y planes | 5) Requisitos Ley N°29763, Ley N°28411, Ley N°29158, Decreto Legislativo N°997 y sus
sectoriales para el desarrollo de negocios modificatorias, Decreto Supremo N°002-2016-MINAGRI, Decreto Supremo N°008-
agrarios y de la agricultura familiar 2014-MINAGRI y sus modificatorias
Organos y unidades organicas, programas y
3) Alcance proyectos especiales 6) Clasificacién Proceso Misional
DESCRIPCION DEL PROCESO
7) Proveedores 8) Entradas 9) Procesos Nivel 1 10) Salidas 11) Ciudadano o
Destinatario
o Entidades del Poder Ejecutivo | e Politicas publicas nacionales | e Formulacion de | e Politicas Sectoriales e PCM
e Procesos estratégicos aprobadas politicas, planes | e Normas para cada materia e Organos y unidades
e Organismos  nacionales e | e Pesem vigente sectoriales, normas, | e Planes Nacionales orgénicas, Programas y
internacionales e Informes de monitoreo y programas y proyectos | e Propuesta de posicion del sector en el marco Proyectos Especiales
e Organos y unidades organicas, evaluacion especjales en materia proceso de negociacion comercial internacional | ¢ CEPLAN.
programas Yy  proyectos | e Normas agraria. e Estrategias para la intervencion e Gobiernos Regionales y
especiales e Convenios nacionales e e Emision de propuestas de norma y/o locales
¢ Organismos publicos adscritos internacionales lineamientos  para el  saneamiento y | e Productores Agropecuarios.
al Minagri e Solicitud para elaborar formalizacion de la propiedad agraria y catastro
e Gobiernos regionales y locales politicas y normas rural
o Directivas Administrativas e Plan Nacional de inversion y de la promocion de

la Inversion Privada
o Diagnostico de Necesidades de infraestructura
agraria y de riego

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones 13) Recursos 14) Documentos y formatos

Talleres macro regionales, pre-publicacion en web, evaluacion de | Profesionales especializados, infraestructura, | e Ficha de participacion de talleres

planes, Comision de Coordinacion Viceministerial, Consejo de | software, consultorias e Formato del CCV

Ministros, opiniones de otras entidades publicas e Informe de evaluacion y opinion

Evidencias e indicadores del proceso
15) Registros 16) Indicadores
Aplicativo Comision de Coordinacion Viceministerial — CCV, PEI e NUmero de politicas pdblicas aprobadas y en implementacion
y POI ¢ Numero de planes sectoriales aprobados y en implementacion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestidn intergubernamental 4) Responsable Direccion General de Articulacion Intergubernamental

2) Objetivo 5) Requisitos Ley N°29158, Ley N°27867, Ley N°28273, Ley N°29664, Ley N°27972,
Decreto Supremo N°008-2014-MINAGRI y sus modificatorias, Decreto
Supremo N°048-2011-PCM, , Decreto Supremo N°034-2014-PCM, Decreto
Supremo N°054-2011-PCM

Contribuir a que el sector, gobiernos regionales y
gobiernos locales articulen su intervencion de
manera integral en el sector.

3) Alcance Organos, programas y proyectos especiales y 6) Clasificacion Proceso Misional
organismos publicos adscritos del Minagri,
gobiernos regionales y locales.

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores 8) Entradas 9) Procesos Nivel 1 10) Salidas 11) Ciudadano o Destinatario

e Secretaria de Descentralizacion e Normas e Gestion descentralizada ¢ Plan anual de transferencias, Plan de | e Usuario de servicios agrarios

e Secretaria de Coordinacion e Planes de asistencia técnica |e Gestion de conflictos trabajo de la CISA, estrategia de e Organizaciones de usuarios.

« Organos, programas, proyectos o Propuesta de Convenios agrarios. articulacion, plan de mejora o Alta direccion, 6rganos, programas,
especiales y organismos publicos | e Politicas Sectoriales continua, convenios de gestion proyectos especiales y organismos
adscritos del Minagri o Diagndstico de necesidades e Planes de movilizacion, operaciones publicos adscritos del Minagri

e Gobiernos regionales y locales de infraestructura agraria y de emergencia, contingencia,  Gobiernos regionales.

e |ndeci de riego sectorial, evacuacion de las sedes, e Gobiernos locales

e Cenepred preparacion sectorial y de ¢ Productores agropecuarios

rehabilitacion sectorial.
¢ Reportes de emergencia o desastres.
e Boletines de aviso de alerta

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones 13) Recursos 14) Documentos y formatos
Opinidn de la Secretaria de Descentralizacion de la PCM, opinion de | Profesionales especializados, infraestructura, | Planes nacionales, sectoriales y/o trabajo, estrategias,
Indeci, opinién de Cenepred software matrices, reportes, boletines, convenios
Evidencias e indicadores del proceso
15) Registros 16) Indicadores

- e Numero de convenios firmados entre el Minagri y los GR y GL.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de informacion agraria 4) Responsable Direccion General de Politicas Agrarias

2) Objetivo Contar con informacion estadistica agraria, estudios, e | 5) Requisitos Decreto Supremo N°007-2014-MINAGRI, Decreto Supremo N°043-
investigaciones agrarias especializadas relevante para los 2001-PCM, Decreto Supremo N°008-2014-MINAGRI y sus
diversos usuarios del sector agrario modificatorias, Decreto Supremo N°021-2009-AG.
Organos del Minagri, programas y proyectos especiales, | 6) Clasificacion Proceso misional
organismos publicos adscritos, direcciones de estadistica
agraria de las DRA, Autoridades de estadistica agraria
nacional y regional del SIEA

3) Alcance

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores 8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

estadisticas agrarias
o INEI
e Sunat
e Senamhi
e Emmsa
e Centros de Acopio de Aves

 Organos del Minagri e PEAN
e Proyectos especiales e POA
e Programas e POI
e Organismos publicos adscrito e Directivas
o MEF o Normatividad
o Autoridades Regionales del SIEA | e Informacidn estadistica
(DRA) e Politicas sectoriales
o Entidades del sector que generan | e Diagndstico de necesidades de

infraestructura agraria y de riego

e Generacion
estadistica agraria

e investigaciones

de interés del
agrario.

de | e

e Elaboracién de estudios

e Difusion de informacién
sector

especializada
e Gestion del
Documentacién

Informe de Valor Bruto de la | e

produccion agropecuaria (VBP)

e Anuarios de estadistica agraria

¢ Resultados de la encuesta

e Estudios e investigaciones en
economia agraria y comercial .

o Informes sobre variables agrarias

e Difusion de informacion agraria | e

Centro de | e

Organos del Minagri
e Proyectos especiales
e Programas adscritos
o Organismos
adscritos

Entidades supervisoras del
PNOC

PCM

e MEF

Autoridades regionales del
SIEA

e Entidades del sector publico
e Asociaciones de productores

publicos

IDENTIFICACION DE RECURSOS CRITICOS PARA LA EJECUCION Y CONTROL DEL PROCESO

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

e Cesion de Consejo de Viceministros
e Opiniones de otras entidades publicas

Profesionales especializados, infraestructura, software

e Encuestas

EVIDENCIAS E INDICADORES DEL PROCESO

15) Registros

16) Indicadores

Informes, reportes de estadistica agraria, bases de datos

e Tiempo promedio en la elaboracion de los productos generados en el proceso de gestion de la
estadistica agraria.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de la infraestructura agraria 4) Responsable Direccion General de Infraestructura Agraria y Riego
2) Objetivo Cerrar y minimizar las brechas de infraestructuray | 5) Requisitos Decreto Legislativo N°994, Decreto Legislativo N°1007 y Decreto
de acceso a servicios agrarios Legislativo N°1252, Decreto Supremo N°027-2017-EF, Decreto Supremo
N°008-2014-MINAGRI y sus modificatorias
5 - 6) Clasificacion -
3) Alcance Organos, programas y proyectos especiales. Proceso Misional

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores 8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

Gobiernos regionales y locales | o
ANA, Cofopri, Ministerio del | o
Ambiente, Instituto Nacional

Diagnostico situacional
Solicitud para acogerse al Decreto
Legislativo N°994 y su reglamento

Cultura o ¢ Iniciativa de proyecto de inversion
Organos del Minagri. privada
Programas y proyectos e Boletin de impacto de las

especiales del Minagri
Usuarios de agua.
Oficina de Programacion e R
Inversiones

Junta de Usuarios Del Agua
Productores Agrarios

la agricultura.

Estudios e Investigaciones En
Economia Agraria Y Comercial
e Anuarios De Estadistica Agraria

condiciones hidrometereolégicas en

e Gestion de programas y
proyectos de
infraestructura agraria,
riego

agricola
e Gestion de riesgos de la
infraestructura agraria.

e Gestion de la promocion
de la inversion privada en
tierras eriazas con aptitud

e Plan nacional de inversion y de la
promocion de la inversion privada
y de infraestructura agraria, de

riego y drenaje

o Informes de seguimiento y
monitoreo

¢ Programas y proyectos de
inversion publica

o Estandares técnicos, guias y
manuales

o Capacitacion y asistencia técnica

o Diagnostico de necesidades de
infraestructura agraria y de riego

e Banco nacional de proyectos de

inversion privada

Inversionistas privados
gobiernos nacionales, gobiernos
locales

Organos del Minagri

ANA

Cofopri

Ministerio del Ambiente
Instituto Nacional Cultura
Programas y proyectos especiales
Usuarios de agua.

OPI

Junta de Usuarios del agua
Productores agrarios

Identificacion de rec

ursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

infraestructura agraria
e Banco de proyectos de PIP

e Sistema de seguimiento de proyectos de inversion publica de

e Infraestructura
e Software

o Profesionales especializados

e Formatos invierte.pe

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

¢ Sistema de gestion documentaria

infraestructura agraria
e Banco de proyectos de PIP

e Sistema de seguimiento de proyectos de inversion publica de

o Hectéreas de tierras habilitadas para la agricultura y riego
e Porcentaje de proyectos privados ejecutados en cumplimiento al plan nacional de inversion y de
promocion de la inversion privada

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de la cadena agraria 4) Responsable Despacho Viceministerial de Desarrollo e Infraestructura Agraria y Riego

2) Objetivo Contar con cadenas priorizadas para proponer | 5) Requisitos Ley N°29736, Ley N°29972, Decreto Legislativo N°997 y sus modificatorias,
estrategias de articulacion y de reduccion de Decreto Supremo N°004-2014-PRODUCE, Decreto Supremo N°009-2015-
brechas, dando como resultado el desarrollo MINAGRI, Decreto Supremo N°102-2012-PCM, Decreto Supremo N°008-2014-
comercial agrario nacional. MINAGRI y sus modificatorias

3) Alcance Organos del Minagri, programas y proyectos 6) Clasificacion Proceso misional
especiales, organismos publicos adscritos,
organizaciones agrarias, gobiernos regionales y
locales, otros sectores

DESCRIPCION DEL PR

OCESO

7) Proveedores

8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

 Organos del Minagri

e Proyectos especiales

e Programas

e Organismos publicos
adscrito

o Organizaciones agrarias

o Gobiernos regionales y
locales

o Otros sectores

Oficio

Memorandum

Informes gestion técnicos
Proyectos de resoluciones
ministeriales

Estudios e investigaciones en
economia agraria y comercial.
Anuarios de estadistica agraria
Plan nacional de promocion de la
inversion privada

e Promocion de la
articulacion comercial

e Promocion de la
competitividad de los
negocios agrarios.

o Andlisis de variables para la priorizacién

de cadenas agrarias

Estrategias de articulacion de mercado

Instrumentos de gestion para la
articulacion al mercado

Estrategias para la reduccién de brechas

de servicios
Servicios de articulaciéon comercial
promocién de productos agrarios

Plan de capacitacion y asesoramiento

para la gestion comercial

Inscripcion y actualizacion en el registro

de cooperativas agrarias
Proyecto de norma técnica peruana

ylo

¢ Organos del Minagri

e Proyectos especiales

e Programas

e Organismos publicos adscrito
Organizaciones agrarias
Gobiernos regionales y locales
Otros sectores

Prolnversion

Sunat

Inacal

Agrobanco

o Otros sectores

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Seguimiento de las actividades de promocion,
Niveles de satisfaccion de las partes interesadas

Profesionales

infraestructura, software

especializados,

Informes técnicos, instrumentos de gestion para la articulacion al mercado, plan
de capacitacion y asesoramiento para la gestion comercial

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

Planes, informes, publicaciones

o NUmero de articulaciones comerciales exitosas
o Numero de asociaciones agrarias que ingresaron a la actividad comercial

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion ambiental sectorial 4) Responsable Direccion General de Asuntos Ambientales Agrarios
2) Objetivo Garantizar la adecuada gestion ambiental | 5) Requisitos Ley N°28611, Ley N°27446, Ley N°27444, Decreto Supremo N°019-2009-MINAM,
en el &mbito de competencia del Minagri Decreto Supremo N°011-2013-MINAM, Decreto Supremo N°013-2010-AG, Decreto
Supremo N°017-2009-AG
3) Alcance Organos de asesoramiento, apoyo Y linea, | 6) Clasificacion Proceso misional
programas y proyectos especiales.

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores

8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

adscritos
o Titulares y/o proponentes de
proyectos de inversion

sector privado),
o OEFA
e Fiscalia

e Personas naturales y/o juridicas
e Organos, programas, proyectos
especiales y organismos publicos

e Denunciantes (sector publico /

e Sectores o gobiernos regionales

e Solicitudes de inscripcion,
renovacion, evaluacion y
opinion técnica

¢ Denuncias, informes de
fiscalizacion

e Diagndstico de necesidades
de infraestructura agraria y
de riego

e Planes nacionales de
infraestructura agraria, de
riego y drenaje

e Evaluacion de estudios de
suelos

e Evaluar impacto
ambiental

e Fiscalizar proyectos y
actividades

Resolucion de aprobacién o
desaprobacion de actos
administrativos

Informes de fiscalizacion,
resolucién de sancion o
archivamiento

Informe de determinacion de
hechos infraccién administrativa
cometida o de archivamiento

e Personas naturales y/o juridicas

¢ Organos, programas, proyectos
especiales y organismos publicos
adscritos del Minagri

e Titulares y/o proponentes de proyectos
de inversion

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Denuncias sobre afectacion ambiental

o Profesionales especializados

e Infraestructura
e Software
e Viaticos

Plan de trabajo de evaluacion ambiental

EVIDENCIAS E INDICADORES DEL PROCESO

15) Registros

16) Indicadores

Registro de entidades autorizadas

e 9% de entidades fiscalizadas sancionadas

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de tecnologia de la informacion 4) Responsable Oficina de Tecnologia de la Informacion

2) Objetivo Garantizar la incorporacion de tecnologias | 5) Requisitos Resolucion Ministerial N°019-2011-PCM, Decreto Supremo N°004-2013-PCM,
adecuadas, de calidad y actualizadas para la mejora Decreto Supremo N°008-2014-MINAGRI, Decreto Supremo N°063-2010-PCM,
de los servicios institucionales Resolucion Ministerial N°179-2004-PCM.

3) Alcance Organos y unidades organicas del Minagri 6) Clasificacion Proceso de soporte

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores

8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

e Organos y unidades | e
orgénicas del Minagri o

Normatividad

Informes de necesidades en
tecnologias

Requerimientos de bienes y/o
servicios informaticos de los
organos y/o unidades organicas
Plan Operativo Institucional
(POI)

e Gestion de
telecomunicaciones
e gestion de desarrollo

e Planificacion y seguimiento de Tl |e
infraestructura 'y

Plan  estratégico  de

electrénico

¢ Plan de contingencia

e Servicio de soporte técnico

e Matriz de riesgos y controles en
seguridad de la informacion

e Servicio de infraestructura TIC
¢ Sistemas de informacion desarrollados

gobierno | e Organos y unidades
organicas del Minagri
¢ PCM

e Ciudadanos

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Sistema de la PCM, fichas de solicitud, formulario
14, formato de encuesta electronica

e Software

o Profesionales especializados
e Infraestructura

referencia

e Especificaciones técnicas, expedientes técnicos, términos de

e Formulario 1, 2, 3 y 4 (para la creacion de bases de datos,
autorizaciones y accesos)

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

e Informes de cumplimiento

e Porcentaje de soluciones tecnolégicas de calidad incorporadas
e Numero de atenciones de soporte técnico

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de atencion al ciudadano 4) Responsable Secretaria ngeral - Oficina de Atencion a la Ciudadania y Gestion
Documentaria
2) Objetivo Garantiza la atencion y respuesta al | 5) Requisitos Ley N°27444, Ley N°27806, Ley N°25323, Decreto Legislativo N°997 y
ciudadano, asi como el control y el archivo de sus modificatorias, Decreto Supremo N°008-2014-MINAGRI y sus
documentos oportunamente. modificatorias
3) Alcance Organos y unidades organicas, organismos | 6) Clasificacion Proceso de soporte
publicos, programas y proyectos especiales

DESCRIPCION DEL PROCESO

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

7) Proveedores 8) Entradas 9) Procesos nivel 1

e Ciudadano. e Documentos recibidos por la |e Gestidn de atenciony servicio | e
e Empresas privadas. entidad. al ciudadano
e Sectores. e Tramites o servicios requeridos |e Gestion documentaria. .
¢ Gobiernos regionales por el ciudadano.
e Gobiernos locales e Normas de PCM, Contraloria .
e Programas, proyectos General de la Republica, Archivo .

especiales y  organismos | General de la Nacion

publicos adscritos

Servicio de orientacion al | e
ciudadano .
Servicio de recepcion | e
documental .
Mensajeria .
Servicio de archivo | e

documentario.

Ciudadano.

Empresas privadas.

Sectores.

Gobiernos regionales

Gobiernos locales.

Programas, proyectos especiales
y organismos publicos adscritos

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Respuestas y comentarios en Buzon de Sugerencia, libro de
reclamaciones, Sistema de Gestion Documentaria (SIGD).

Profesionales  especializados,

infraestructura,
Profesionales con aptitudes de atencion al ciudadano

software,

o Reporte de ingreso de documentos.

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

Reportes del SIGD. Reportes de solicitudes atendidas el SIGD.

e Porcentaje de tramites y solicitudes atendidos en el plazo establecido
o Porcentaje de documentacion atendida dentro de los siete dias habiles posteriores a su presentacion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de asesoria legal 4) Responsable Oficina General de Asesoria Juridica

2 @l (C)Erar::ct)lsza Eln?gzzzrsag'eén;% ::gdagla los 2l S Ley N°27444, Ley N°29158, Decreto Legislativo N°997 y sus modificaciones, Decreto
mi%misteri)é g Supremo N°008-2014-MINAGRI y sus modificatorias.

3) Alcance Organos y unidades organicas, 6) Clasificacion Proceso de Soporte
organismos publicos, programas y
proyectos especiales

DESCRIPCION DEL PROCESO

Gobiernos regionales
e Gobiernos locales

7) Proveedores 8) Entradas 9) Procesos nivel 1 10) Salidas 11) Ciudadano o destinatario
e Procesos o Solicitud de opinidn o propuesta de norma ® Asesoria en asuntos e Proyectos de e Procesos
 Organos y unidades organicas o Solicitud de interpretacion de normas legales y juridicos normas.  Organos y unidades organicas
e Organismos publicos e Documentos probatorios de denuncias. e Informesy e Organismos publicos
e Programas y proyectos especiales | e Directiva de atencién de denuncias. opiniones legales e Programas y proyectos especiales
e Sociedad civil ¢ Sociedad civil

Gobiernos regionales
Gobiernos locales

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

e Sistema Virtual de Coordinacion
Multisectorial

o Profesionales especializados, infraestructura, software

¢ Reporte de ingreso de documentos

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

Sistema virtual, informe legal

e Porcentaje de informes y opiniones legales emitidas oportunamente.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de recursos humanos 4) Responsable Oficina General de Gestion de Recursos Humanos

2) Objetivo Contribuir con mejorar el rendimiento | 5) Requisitos Ley N°30057, Ley N°27482, Decreto Supremo N°040-2014-PCM, Decreto
laboral de los servidores civiles Supremo N°008-2014-MINAGRI y sus modificatorias

3) Alcance Organos, programas y proyectos especiales | 6) Clasificacion Proceso de soporte
del Minagri, entidades publicas y privadas,
pensionistas, ex servidores y administrados.

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores

8) Entradas

9)Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o
destinatario

e Organos del Minagri | e

e Programasy Servir

Lineamientos y normas del programa | e

Proyectos Especiales | e Diagndstico de competencias e Organizacion del trabajo
del Minagri e Perfiles de puestos por competencia e Gestion del empleo
o Servir e Plan de gestion de recursos humanos e Gestion del rendimiento
e Programas de induccion e Gestion de la compensacion

Planificacion de politicas de
recursos humanos

e Gestion del desarrollo y
capacitacion

e Gestion de relaciones humanas y
sociales

o Plan de Gestion de Personas, Reglamento
Interno de Servidores Civiles, mapeo de

puestos de la entidad, dotacion de

personal, cuadro de puestos de la entidad,

Manual de Perfiles de Puestos

o Contratos de personal
o Programas de capacitacion e induccion al

personal

o Compensaciones y pensiones
o Programas de desarrollo de la cultura,
organizacional, clima laboral y bienestar

social

 Organos, unidades
organicas, programas,
proyectos especiales y
OPA

o Entidades publicas o
privadas

o Administrados

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Sistema de Remuneraciones del MEF, SIAF-
SP

Profesionales especializados, infraestructura, software

Formatos contenidos en las directivas de Servir

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

¢ Reporte final de mapeo de puestos de la entidad

de recursos humanos

o Porcentaje de personal que accede a mejoras para su desarrollo y condiciones laborales establecidas en politicas en materia

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

82




FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de defensa juridica 4) Responsable Procuraduria Publica del Minagri

2) Objetivo Defender los intereses de la institucién y el | 5) Requisitos Constitucion Politica del Perd, Decreto Legislativo N°1068, Decreto
sector, en  procesos |y  espacios Legislativo N°635, Decreto Legislativo N°957, Ley N°9024, Decreto
jurisdiccionales y administrativos. Legislativo N°295, Decreto Legislativo N°768, Ley N°28237, Ley N°27584,

Decreto Supremo N°013-2008-JUS, Decreto Supremo N°017-2008-JUS

Organos del Minagri, programas, 6) Clasificacion Proceso de soporte

3) Alcance proyectos especiales y organismos
publicos adscritos del Minagri

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores

8) Entradas 9)

Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

Organos del Minagri
Programas
Proyectos especiales

Organismos publicos adscritos

¢ Notificaciones judiciales

¢ Notificaciones
extrajudiciales

e Documentacion
administrativa

Defensa judicial

e Defensa extrajudicial

o Acciones judiciales, acciones
extrajudiciales, demandas,
denuncias

e Contestacion de demandas,
escritos

e Recursos

e Alta Direccion, 6rganos, programas,
proyectos especiales, organismos
publicos adscritos del Minagri

e OCI

e Persona natural

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

e SIGPROJ

Profesionales
software

especializados,

infraestructura, | e Especificac

e Términos de referencia

iones técnicas

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

o Informes, expedientes

NUmero de expedientes judiciales y extrajudiciales atendidos oportunamente

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de la comunicacion institucional 4) Responsable Oficina de Comunicaciones e Imagen Institucional

2) Objetivo Comunicar de forma oportuna, informacion institucional | 5) Requisitos Ley N°28874, Ley N°28278, Ley N°27086, Decreto Legislativo N°997 y
y proyectar una positiva imagen institucional y sectorial a sus modificatorias, Decreto Supremo N°008-2014 y sus modificatorias
la ciudadania e instituciones

3) Alcance Organos y unidades organicas, programas y proyectos | 6) Clasificacion Proceso de soporte
especiales, organismos publicos adscritos

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores

8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

o Organos y unidades
organicas

organismos publicos
adscritos

e Programas, proyectos y

Normas

Solicitudes para el disefio 0
aplicacion

Solicitud de autorizacion
(programas y proyectos
especiales)

o Gestion de estrategias publicitarias
e Gestion de camparias, eventos y
publicidad.

e Plan de estrategia publicitaria
® Piezas gréficas

e Conferencia de prensa
 Nota de prensa

o Campafia publicitaria

® Programa Agro TV

e Informacion en redes sociales

Ciudadania en general

Otros sectores involucrados
Organos y unidades organicas.
Programas, proyectos especiales
adscritos organismos publicos
adscritos

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

redes sociales

Reproducciones del Programa Agro TV, Aceptacion en las

Profesionales especializados, Infraestructura, Software
y hardware

Especificacion

es Técnicas, Material de difusion

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

e Encuestas o Cuestionarios

e Porcentaje de organizaciones vinculadas a la materia agraria que perciben una labor positiva del MINAGRI

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

Administracion  Servidores,
unidades organicas

organos Yy

1) Nombre Gestion financiera 4) Responsable Oficina General de Administracion
2) Objetivo Lograr una gestion efectiva de los ingresos, | 5) Requisitos Ley N°28768, Ley N°28693
cobranza y ejecucién del gasto segin la
normatividad vigente y de forma oportuna
3) Alcance Oficina de Tesoreria, Oficina General de | 6) Clasificacion Proceso de soporte

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores

8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o destinatario

Organos y unidades
organicas

Alta  direccion
Minagri,  drganos
unidades organicas.
DGCP - MEF.

organismos publicos

Programas, proyectos y

e Planillas de haberes, expedientes de |» Gestion del proceso de los | e Estados financieros
gasto de Ordenes de compra y de | expedientes que generan gasto | e Planillas de viaticos
del | servicio, planillas de viaticos, encargos | publico
y | yreembolsos de cada unidad organica » Gestion de los anticipos otorgados

e Estados presupuestarios y financieros
de las unidades ejecutoras

e Registro de ingresos y gasto por
operaciones presupuestales

con cargo a la rendicién de cuentas

documentada

o Gestion del proceso contable para
elaborar los estados financieros y

presupuestarios.

o Gestion de informacion de Tesoreria.

« Organos y unidades organicas

e Usuarios

¢ Proveedores

e SUNAT

e Contraloria General de La Republica,
SOA, OCl

e MEF

e Banco de la Nacion

¢ OAPYOT

e Contraloria General de La Republica

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

del MEF

SIAF-SP, opinién del MEF, sistemas de remuneraciones

Software

Profesionales especializados, Infraestructura,

e Especificaciones técnicas

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

Informes de técnicos

e Grado de cumplimiento de la presentacion de estados financieros y presupuestarios

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre Gestion de abastecimiento y patrimonio 4) Responsable Oficina de Abastecimiento y Patrimonio

2) Objetivo Garantizar la disponibilidad de bienes y servicios | 5) Requisitos Ley del Sistema Nacional de Bienes Estatales — Ley N°29151, Ley N°30225,
necesarios para el adecuado funcionamiento de la Decreto Supremo N°054-2013-PCM
institucion

3) Alcance Usuarios, 6rganos y unidades orgénicas del | 6) Clasificacion Proceso de soporte
Minagri

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores

8) Entradas

9) Procesos nivel 1

10) Salidas

11) Ciudadano o
destinatario

e Ministerio de Vivienda

o MEF

e SBN

o MINAM

e Usuarios, 6rganos y
unidades organicas

o Requerimiento

e Cuadro de necesidades.

e Ingreso de bienes muebles
 Informe situacion del bien mueble
o Registro de los bienes muebles

o Requerimientos

e Gestion del proceso para la
emision de resoluciones
directorales de encargo

e Gestion de las
contrataciones
e Gestion de los bienes

muebles e inmuebles.

e Tramite de reposicién o indemnizacion de bien
0 bienes

e Comprobantes de salida (Pecosas).

e Informe sobre existencias de almacén

¢ Plan anual de contrataciones

e Ordenes de servicio, 6rdenes de compra y
contratos

e Usuarios, 6rganos y
unidades organicas del
Minagri

Identificacion de recursos criticos para la ejecucion y control del proceso

12) Controles o
inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

e SBN
e MEF

Profesionales especializados, infraestructura, software

¢ Procedimientos para la gestion adecuada de los bienes muebles estatales

Evidencias e indicadores del proceso

15) Registros

16) Indicadores

e Informes técnicos

e  Porcentaje de contrataciones y adquisiciones de bienes y servicios ejecutados oportunamente.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 10. Resultados de la entrevista de validacion

1. ¢Cuél es su apreciacion sobre la propuesta de relacion de productos que entrega el

Minagri?
N° PRODUCTOS (Bienes y servicios) Canlicoliipeponay
Incorrecto | Correcto
1 | Politicas publicas 1 17
2 | Planes nacionales y sectoriales 1 17
3 | Programas, créditos y garantias financieras 2 16
4 Normas 3 15
5 | Informacién econémica 18
6 | Seguimiento y evaluacion 2 16
7 | Otorgamiento y reconocimiento de derechos 18
8 | Catastro rural 18
9 | Asistencia técnica y capacitaciones (negocios agrarios y pecuarios) 1 17
10 | Infraestructura agraria y de riego 18
11 | Fiscalizacion y sancion (ambiental) 18

2. ¢Esta de acuerdo con los procesos nivel 0 indicados a continuacién, teniendo como

referencia, 1 De acuerdo y 2 En desacuerdo?

Cantidad de personas

Cadigo Denominacion De acuerdo | En desacuerdo
(@] (2
Procesos estratégicos
E.O1 Gestion y direccion de planeamiento institucional 18 0
E.02 Gestion de desarrollo organizacional 18 0
Procesos misionales
M.01 Emision de politicas, normas y planes sectoriales en materia agraria 18 0
M.02 Gestion intergubernamental 17 1
M.03 Gestion de la informacion agraria 18 0
M.04 Gestion de la infraestructura agraria 18 0
M.05 Gestion de la cadena agraria 18 0
M.06 Gestion ambiental sectorial 18 0
Procesos de soporte
S.01 Gestion de tecnologia de la informacion 18 0
S.02 Gestion de atencion al ciudadano 18 0
S.03 Gestion de asesoria legal 18 0
S.04 Gestion de recursos humanos 18 0
S.05 Gestion de defensa juridica 18 0
S.06 Gestion de la comunicacion institucional 18 0
S.07 Gestion financiera 18 0
S.08 Gestion de abastecimiento y patrimonio 18 0
Procesos de seguimiento y evaluacion
SE.01 Gestion de la evaluacion y control institucional 16 2
SE.02 Seguimiento y evaluacién de los instrumentos de politica agraria 16 2

3. ¢Considera que la elaboracion del mapa de procesos propuesta es el punto de partida

para implementar la gestion por procesos en el Minagri?

Para la validacion de la propuesta del mapa de procesos, el 89% de los entrevistados (12
funcionarios del Minagri y cuatro miembros de PCM) coincidieron en afirmar que los procesos
de nivel 0 planteados responden a las necesidades del Minagri, no obstante, dos funcionarios de
la entidad que representan el 11%, no estuvieron muy convencidos de la propuesta, sugiriendo

replantear el cuarto tipo de proceso (seguimiento y evaluacion).
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4. ;Considera que la propuesta de mapa de procesos permitird evitar conflictos de
competencia o duplicidad de funciones dentro del Minagri?

El 83% de los entrevistados considerd que la propuesta del mapa de procesos podria dar buenos
resultados, permitiendo definir las responsabilidades de cada &rea, asi evitar la duplicidad de
esfuerzos dentro del Minagri. Por su parte, un 11% cree que no tendra un impacto significativo y
el 6% cree que se mantendra el statu quo.

5. ¢Considera que la propuesta de mapa de procesos se configura como un instrumento que
coadyuvard a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes del Minagri?
El 89% se mostr6 optimista con que la propuesta lograria una mejor atencién a las necesidades
de los clientes internos y externos, mientras que el 11% mantuvo su posicion en que no existiria
un cambio en gestionar las necesidades de los clientes por considerar que esa es la cultura
institucional.

6. ¢Considera que la definicién de procesos nivel 0 y posterior implementacién permitira
contribuir con el cumplimiento de los objetivos institucionales del Minagri y consecuente
entrega de bienes y servicios?

El 83% estuvo de acuerdo con que la propuesta de implementar la gestion por procesos dentro del
Minagri aportara en mejorar la gestion y corregir los problemas de responsabilidad que existen
en la provision de informacion a los interesados, mientras que el 17% se mantuvo escéptico a que
exista una mejora significativa (ello principalmente por el cambio de actitud y modo de trabajo
de los miembros del Minagri).

7. ¢Esta de acuerdo con la matriz de priorizacion de procesos que se presenta?

El 83% estuvo de acuerdo con la propuesta planteada, siendo este porcentaje aceptable para dar a
la matriz como validada.

8. ¢Considera que el modelo de gestion de cambio propuesto (ADKAR) y la propuesta de
contenido del plan de gestion del cambio es un instrumento idéneo para realizar el cambio
del trabajo funcional o jerarquizado a una gestion por procesos en el Minagri?

El 100% de entrevistados considera que el modelo de gestién del cambio propuesto se ajusta a las
etapas contempladas en la politica de modernizacion. Asimismo, el 100% refiere que la propuesta
de contenido del plan de gestion del cambio ayudaria en la transicion de la forma en que se viene
trabajando. Sin embargo, el 67% (12 entrevistados) cree que la rotacién constante del personal
generaria dificultades al momento de realizar la implementacion de dicho plan de gestion del
cambio. Igualmente, el 100% considera que dependera de temas presupuestales y la voluntad de
la alta direccion la adopcidn de un plan de gestion del cambio.
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