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Resumen
Este trabajo presenta un andlisis de los desafios significativos que enfrenta el Servicio
Agricola Ganadero (SAG) de Chile, como un 6rgano del Ministerio de Agricultura, en la
fiscalizacion estratégica en el ambito silvoagropecuario. El objetivo de esta investigacion es
desarrollar un modelo de fiscalizacion estratégica y preventiva aplicable al SAG, para el
fortalecimiento de la gestién fito y zoosanitaria. Para lograrlo se plantea el uso de una
aproximacion cualitativa basada en 25 entrevistas semi estructuradas a profesionales y
técnicos, que permita la comprension de como y porque se aborda la fiscalizaciéon con un
enfoque punitivo. Este estudio propone un modelo de fiscalizacién estratégica-preventiva
para el SAG, integrando planificacidon estratégica, analisis predictivo, Objetives and Keys
Results (OKR), herramientas de geomatica y ciencia de datos, y enfoque educativo,
optimizando recursos y alineando las practicas con su misién institucional y objetivos
preventivos. Los resultados muestran que la forma actual de perspectiva de la fiscalizacién
no es la adecuada, careciendo de una vision estratégica proactiva que aporte en el como,
porqué y cuando realizar una fiscalizacion y que fortalezca la vigilancia fito y zoosanitaria.
Este nuevo paradigma propuesto es un aporte en la subsanacion de las debilidades del
macroproceso de fiscalizacion con foco en la mision y vision estratégica del Servicio. Se
concluye que la incorporacion de una perspectiva estratégica preventiva mejora la
fiscalizacion del SAG, optimizando recursos y aportando a su gestion estratégica. Identifica
barreras como oposiciéon al cambio y falta de recursos, y oportunidades como tecnologias
avanzadas y capacitacion. Propone un modelo innovador, alineando la fiscalizacién con su
mision y fomentando un cambio cultural hacia la prevencién, contribuyendo a la
sostenibilidad del sector silvoagropecuario y su replicabilidad en otras instituciones

estatales.
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HIGHLIGHTS

Fiscalizacion Estratégica-Preventiva para el Servicio
Agricola y Ganadero de Chile: Una Revision de
Enfoques y Desafios

Andrés Pérez Carvajal

e Desarrollo de un modelo de fiscalizacion estratégica y preventiva aplicable al SAG,
para el fortalecimiento de la gestion fitozoosanitaria.

e Considera opiniones de 25 profesiones y técnicos de la Institucién respecto a la
fiscalizacion actual y futura.

e Entrevistas semi estructuradas y considerando una muestra por juicio de expertos.

e Lafiscalizacion actual del SAG carece de visidn estratégica, para lo cual, se propone un
paradigma preventivo y proactivo.

e La vision estratégica preventiva mejora la fiscalizacion del SAG, alineandola con su
mision y fomentando sostenibilidad.
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1 INTRODUCCION

El Servicio Agricola y Ganadero (SAG), organismo dependiente del Ministerio de Agricultura,
enfrenta desafios que exigen alinear su gestion con criterios de eficiencia, eficacia y
efectividad. Hace mas de una década, el SAG incorpor6 oficialmente el concepto de
“fiscalizacién” a raiz de una normativa que asign6 un bono a su personal. Este beneficio se
concedié porque se reconocia que el Servicio realizaba labores de fiscalizacién, aunque no
contaba con la categoria de institucién “fiscalizadora” como otros organismos publicos que
si gozan de mayores prestaciones.

Para la ejecucién de esta nueva tarea, se design6 a un jefe del programa de “fiscalizacién” y a
dos profesionales del SAG, sin que se dictara el acto administrativo necesario para crear una
“unidad de fiscalizacién” oficial. Aun asi, se les encomendé disenar directrices basadas en
herramientas tecnolégicas que facilitaran las labores de control, ademas de establecer
procedimientos administrativos con el fin de unificar criterios y mejorar la coherencia en las
distintas areas de trabajo. A lo largo de los afios, dichas directrices han mostrado carencias y
aspectos que merecen un analisis detallado.

En primer lugar, conviene sefialar que el jefe del programa pertenece al area juridica del SAG.
Esto confirié a la actividad de fiscalizacién una vision eminentemente punitiva y, en
consecuencia, se adoptd un modelo basado en la deteccion de incumplimientos. El
documento principal que respalda la actividad es un acta de fiscalizacion que, junto con una
plataforma informatica denominada Sistema de Fiscalizacién, ha reforzado el enfoque
correctivo, en detrimento de la constatacién de hechos que se aplicaba antes de la creacién
de este programa. Dicho sistema digital, ademas de optimizar procesos en terreno, ha
consolidado la cultura de “buscar infracciones” en lugar de destacar la prevencion y la mejora
continua de los procesos productivos.

Este énfasis puramente sancionatorio se aleja de la mision institucional del SAG: “Proteger y
mejorar la condicidn fito y zoosanitaria de los recursos productivos, y conservar los recursos
naturales renovables del dmbito silvoagropecuario del pais, controlando los insumos y
productos, a través de la elaboracion, actualizacion y aplicacién de la normativa vigente, para
contribuir al desarrollo sustentable y competitivo del sector”. Con base en este mandato, el
accionar del Servicio deberia concentrarse en la protecciéon y mejora de la salud animal y

vegetal, asi como en la preservacion de los recursos naturales. Sin embargo, al centrarse en
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la busqueda de faltas, se hace mas dificil evaluar en qué medida estas fiscalizaciones impulsan
la salvaguarda fitozoosanitaria y aportan efectivamente al desarrollo sustentable.

Otro aspecto relevante es el uso continuo del lema “fortalecer la fiscalizacion” sin el respaldo
de lineamientos institucionales claros que orienten dénde, cudndo y como aplicar esta labor.
Al carecer de directrices precisas, los propios funcionarios determinan los lugares y
momentos para llevar a cabo la actividad, lo que provoca falta de enfoque estratégico y una
dispersion de esfuerzos. Como consecuencia, la labor de fiscalizacion se ha caracterizado por
su ineficiencia e inefectividad, al no planificarse de manera sistemadtica en funcién de riesgos
o de objetivos especificos alineados con la misién del SAG.

En suma, la incorporacién del concepto de “fiscalizaciéon” al quehacer del SAG ha carecido de
un sustento administrativo sélido y de un adecuado modelo estratégico. El énfasis punitivo,
potenciado por la plataforma digital, ha derivado en una aproximaciéon mas orientada a la
deteccién de incumplimientos que a la protecciéon de la condicién fito y zoosanitaria,
quedando en entredicho la contribucién real de esta labor al desarrollo sustentable del
sector. A su vez, la ausencia de directrices institucionales claras ha profundizado la
dispersion de esfuerzos, al delegar en los fiscalizadores la responsabilidad de decidir como y
cuando actuar. Para lograr un proceso de fiscalizacién que realmente fortalezca la mision del
Servicio, se requiere replantear las directrices, regularizar su existencia a través de actos
administrativos formales y definir estrategias enfocadas en la prevencion, la promocién de
buenas practicas y la consolidacion de un servicio publico que, mas alla de sancionar,
acompafe de manera eficiente y efectiva la competitividad y la sostenibilidad del sector

silvoagropecuario.

1.1 Fiscalizacion Estratégica-Preventiva para el Servicio Agricola y Ganadero de

Chile: Una Revision de Enfoques y Desafios

Reconociendo esta realidad y a partir de la revisién bibliografica efectuada, se plantea el
siguiente interrogante investigativo: ;Qué barreras y oportunidades afectan la transiciéon
hacia un modelo de Fiscalizacion Estratégica y Preventiva en el Servicio Agricola y Ganadero
de Chile, y cémo puede este modelo fortalecer la misién fito y zoosanitaria?

En efecto, actualmente el SAG se enfrenta a un abandono de estrategias que proporcionen

una direccion clara respecto de la fiscalizacion. Esta ausencia plantea desafios significativos
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en términos de eficiencia, eficacia y efectividad, situaciéon que resalta la necesidad de la
implementacion de una nueva visidn que mejore las estrategias y la gestion Institucional en
el contexto de esta area. Asi este estudio propone un modelo innovador de fiscalizacion
estratégica y preventiva para el Servicio Agricola y Ganadero de Chile (SAG), que sustituye el
enfoque reactivo tradicional, centrado en la detecciéon de incumplimientos, por una visiéon
proactiva y alineada con los objetivos institucionales de sostenibilidad y competitividad en
el sector silvoagropecuario. La novedad radica en la aplicaciéon de herramientas modernas de
gestion, como los OKR, y en la integracion de andlisis predictivo, geomatica y sistemas de
informacién para optimizar las fiscalizaciones. Ademas, este modelo propone una transiciéon
hacia practicas colaborativas con los fiscalizados, reforzando la prevencion de riesgos y
fortaleciendo el cumplimiento normativo desde un enfoque educativo, lo que lo posiciona
como un aporte pionero dentro del contexto latinoamericano. En este sentido este estudio
contribuye al fortalecimiento institucional del SAG mediante el disefio de un modelo de
fiscalizacion estratégica-preventiva que mejora la eficiencia, eficacia y efectividad de sus
procesos. Al incorporar metodologias innovadoras de planificacién estratégica y analisis de
datos, se optimizan los recursos y se promueve una alineacién con la misién institucional. La
propuesta no solo aborda deficiencias estructurales y operativas en las fiscalizaciones
actuales, sino que también establece bases para su replicabilidad en otras instituciones
estatales, potenciando el liderazgo institucional y generando un impacto significativo en la
proteccion del patrimonio fito y zoosanitario de Chile. Ademas, al enfocarse en la educacion
y capacitacion de los fiscalizadores y fiscalizados, el modelo facilita un cambio cultural hacia
una gestion preventiva, integrando tecnologia y alianzas estratégicas para enfrentar los

desafios del sector.
1.2 Breve discusion de la literatura

El Servicio Agricola Ganadero (SAG) de Chile, es un érgano que pertenece al Ministerio de
Agricultura que enfrenta desafios significativos en la fiscalizacion en el ambito
silvoagropecuario.

E1 SAG tiene entre sus responsabilidades la fiscalizacion de las normativas de su competencia.
Siendo uno de sus objetivos el fortalecer el patrimonio fito y zoosanitario del pais para apoyar

el desarrollo sustentable y competitivo del sector silvoagropecuario nacional velando por el
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cumplimiento de la normativa en los ambitos de accion del Servicio. Sin embargo,
actualmente las fiscalizaciones se basan en el criterio de incumplimiento de la normativa por
parte de las personas naturales como de personas juridicas, careciendo de una estrategia de
fiscalizacion acorde con sus objetivos de fortalecer el patrimonio fito y zoosanitario (Servicio
Agricola Ganadero, 2023).

En estos dltimos 25 afios, Chile ha experimentado un rapido crecimiento en el desarrollo
agricola, convirtiéndose en un actor global destacado en la agroindustria. Ubicado en el
extremo sur de Latinoamérica (entre las latitudes 17230’ y 56230’ sur), el pais cuenta con una
gran variedad de climas ideales para la agricultura, la cual es la segunda actividad econémica
mas intensiva en el uso de recursos naturales que mas contribuye al PIB nacional (3,1%),
después de la mineria (9,8%) (Zufiiga-Venegas et al., 2021).

La profundizacién en cémo el SAG regula y fiscaliza las practicas de produccién animal,
mientras enfrenta el desafio de equilibrar el aumento de la productividad con significativos
retos éticos, ambientales y econémicos. En el marco juridico chileno y la penuria de que el
SAG desarrolle regulaciones mas robustas que equilibren el bienestar animal, las demandas
de consumidores éticos y la seguridad alimentaria global, proponiendo una reflexion critica
sobre la condiciéon animal en los métodos de produccién industrial contemporaneos y su
respectiva fiscalizacién (Moreno-Fernandez, S. 2023).

Segun lo menciona el SAG en su pagina web, la legislacion chilena sobre la industria carnica
experimentd una transformacion significativa en 1994 con la implementacion de un marco
regulatorio integral que revoluciono el control y la gestion de la produccion de carne en el
pais. Esta normativa establecié un sistema obligatorio de clasificacion y trazabilidad que
abarca toda la cadena productiva, desde la crianza hasta la comercializacion, otorgando al
SAG amplias facultades de fiscalizacién tanto para productos nacionales como importados.
La ley, posteriormente actualizada en 2009, se complementa con reglamentos técnicos
especificos que regulan diversos aspectos de la industria, incluyendo el funcionamiento de
mataderos, el transporte de ganado, los sistemas de refrigeracion y los estandares de calidad
en el procesamiento carnico. Este marco normativo busca fundamentalmente asegurar la
transparencia en la comercializacion y garantizar la calidad del producto final mediante un

sistema de control exhaustivo que abarca todos los eslabones de la cadena productiva,
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estableciendo estandares especificos para cada paso del proceso (Servicio Agricola
Ganadero, 2024).

Tal como lo menciona Hernandez et al. (2021) el SAG desempefia un papel crucial en la
gestion de los recursos naturales, dedicindose a la conservaciéon de aguas para fines
agropecuarios y colaborando estrechamente con la Comisién Nacional de Riego en la
implementacion y supervision de la Ley 18.450. Ademas, se encarga de la ejecucion y control
del Sistema de Incentivos para la Sustentabilidad Agroambiental de los Suelos Agropecuarios
(SIRSD-S). La proteccion y promocion de las especies tanto de flora como de fauna silvestre
de Chile y su uso sostenible son también tareas prioritarias del SAG. Asimismo, el SAG tiene
un rol esencial en el Sistema Nacional de Certificaciéon de Productos Organicos Agricolas y es
responsable de garantizar el bienestar animal en el sector pecuario, cubriendo todas las
etapas de produccidn, transporte y sacrificio.

La problematica central radica en la ausencia de un enfoque estratégico-preventivo en las
fiscalizaciones que permita un fortalecimiento efectivo de sus competencias en base a los
propositos del SAG, con un enfoque principalmente en potenciar la vigilancia. Este analisis
deberia integrar una perspectiva cualitativa que refleje adecuadamente la diversidad y la
relevancia de la fiscalizacion en el SAG. La falta de tal enfoque impide al SAG tener una
perspectiva estratégica integral, incidiendo negativamente en la eficiencia, eficacia y
efectividad del Servicio.

Mision y Vision del SAG

Tal como lo menciona el Servicio en su pagina web, su mision es “Proteger y mejorar la
condicion fito y zoosanitaria de los recursos productivos, y conservar los recursos naturales
renovables del ambito silvoagropecuario del pais, controlando los insumos y productos, a
través de la elaboracion, actualizacion y aplicacion de la normativa vigente, para contribuir
al desarrollo sustentable y competitivo del sector”, y su visién es “El SAG habra incorporado
las mejores practicas para la proteccién del patrimonio fito y zoosanitario, y de los recursos
naturales renovables del ambito silvoagropecuario, siendo reconocido por su significativa
contribucién al desarrollo del pais” (Servicio Agricola Ganadero, 2024).

Gestion Estratégica

Segun Susanto et al. (2023), la gestion estratégica (GE) viene siendo el proceso de formular

metas organizacionales, principios operativos y objetivos, asi como estrategias y liderazgo
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para alcanzar estas metas. En esta definicion, se destaca que la GE es un proceso que implica
varios pasos: la formulacién de metas empresariales, la formulacion de politicas y objetivos,
y la creacion de estrategias para alcanzar las metas y gestionar la organizacion. Por otro lado,
se definen la GE como un proceso de toma de decisiones que tiene como objetivo crear y
mantener una ventaja competitiva en el largo plazo.

Yepes, C. M. D. (2024) comenta que las principales problematicas de la GE , es la falta de
experiencia, enfoque en metas a corto plazo, procedimientos imprecisos y una interaccion
débil con las partes interesadas. Un modelo de madurez de gestidn estratégica ofrece un
marco de trabajo escalonado que permite hacer cambios graduales basados en su nivel actual
de madurez, facilitando la adaptacién a entornos de incertidumbre y complejos.

De igual forma, Sierra, H. L., & Molina, A. R. (2024), concluyen que una adecuada alineaciéon
estratégica entre estructura y estrategia es clave para que las instituciones prosperen en
entornos cambiantes, promoviendo simultdneamente la innovaciéon como la eficiencia.
Estrategia ;Qué se entiende?

Segin George et al. (2019) la estrategia, especificamente lo que concierne a planificaciéon
estratégica (PE), es una practica de gestion muy adoptada en las organizaciones
contemporaneas, tanto en el sector publico como en el privado. Esta implica una serie de
pasos sistematicos, que incluyen el analisis del mandato, mision y valores de la organizacidn;
el analisis de su entorno interno y externo; la identificacion de cuestiones estratégicas y la
formulacidn de estrategias, objetivos y planes para abordarlas. Ademas, sostiene que la PE
puede contribuir positivamente al desempefio organizacional (OP) mediante la alineacion de
la institucion con su entorno, la adopcién de un enfoque analitico y sistematico para
fortalecer la toma de decisiones, y el establecimiento de metas claras y concretas. Estos
elementos se basan en modelos tedricos como el modelo de politica de Harvard. La evidencia
empirica recopilada en este trabajo indica que la PE tiene un impacto positivo, moderado y
significativo en el desempefio organizacional. Este impacto es mas fuerte cuando el
desempefio se mide como efectividad y la PE se mide como una planificaciéon formal. Esta PE
formal incluye un enfoque metddico y analitico, realizando analisis internos y externos,
definiendo objetivos y formulando planes detallados. También es posible mencionar que este

impacto positivo se mantiene tanto en el sector privado como en el publico, y en diferentes
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contextos geograficos lo que sugiere que la PE es una practica de gestion que puede favorecer
a una amplia variedad de organizaciones en diferentes sectores y paises.

Es asi como, Pérez, 1. A, et al. (2024) identifica factores criticos, areas clave de resultado y
objetivos estratégicos, orientando la organizacién hacia un modelo de gestidon que favorezca
el cumplimiento de objetivos y el fortalecimiento de la competitividad, para lo cual sefiala
que existen cuatro etapas; preparacion inicial, diagnostico estratégico, evaluacion y
tratamiento de riesgos, y seguimiento y control. Lo anterior permite integrar un modelo de
gestion dentro de la PE para la identificacién, evaluacién y remision de riesgos.

;Qué se sabe de las Fiscalizaciones del SAG?

Respecto a las fiscalizaciones que realiza el SAG, segiin comenta Berrios (2016), es imposible
ignorar las reiteradas criticas dirigidas al Servicio Agricola y Ganadero. Berrios identificd
deficiencias en el sistema, especialmente en lo referente a como se llevan a cabo las
fiscalizaciones en terreno de parte del SAG

;.Qué se conoce acerca de la Vigilancia fitozoosanitaria?

La vigilancia la podemos dividir en fitosanitaria y zoosanitaria.

Respecto de la fitosanitaria, el SAG lo menciona como el Programa de Vigilancia Agricola tiene
como objetivo detectar oportunamente las plagas cuarentenarias que no estan presentes en
Chile, asi como actualizar la situacion sanitaria de los distintos cultivos o de una plaga
especifica en el pais. Para lograr esto, el programa emplea la estrategia de realizar
prospecciones generales (inspecciones de campo) en los cultivos mas relevantes o
emergentes de cada region del pais. La informacion recopilada por este programa permite
elaborar informes respecto de la situacidn sanitaria de los cultivos agricolas, los cuales se
envian a las autoridades fitosanitarias de los paises que importan productos chilenos,
asegurando asi la apertura de mercados (Servicio Agricola Ganadero, 2023).

El SAG sefiala que la sanidad animal en el pais se maneja por medio de la prevencién de la
entrada de enfermedades, evitando la introduccion de agentes patdgenos exoéticos o
endémicos con relevancia econdémica, y mediante el control y erradicacién de las
enfermedades existentes en el territorio. Estas medidas son respaldadas por el Sistema de
Vigilancia, que permite la detecciéon temprana de la llegada de enfermedades exdticas al pais

(Servicio Agricola Ganadero, 2023).
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Segun Frias et al. (2023) el objetivo de la vigilancia zoosanitaria es la identificacion de la
ausencia, presencia y distribucion de una enfermedad, ya sea por infeccion o infestacion. De
esta forma, se obtienen factores de riesgo que afectan tanto la sanidad animal como la salud
publica.

Tal como lo menciona Bermudez de Gracia, E. (2020), la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) define la vigilancia sanitaria como todas las
actividades regulares destinadas a determinar el estado de salud de una poblacidn, con el fin
de detectar y controlar enfermedades animales que tienen importancia en la economia
nacional, la seguridad alimentaria y el comercio. También se puede describir como el
conjunto de métodos para la identificacién de animales enfermos o muertos en su habitat
natural, con el objetivo de determinar las causas de enfermedad y/o muerte.

;Cual es el aporte de los OKR en la planificacion?

Segun Zhao, Y. (2024) el OKR (Objectives and Key Results) es una metodologia de gestion
disefiada para alinear estratégicamente a toda la organizacidon hacia objetivos comunes, a
través de objetivos cualitativos e inspiradores con resultados clave cuantificables. Este
método combina metas con acciones concretas, proporcionando un marco que facilita el
establecimiento de objetivos claros y medibles junto con resultados clave desafiantes,
permitiendo a los equipos y empresas tener una vision precisa del progreso y cumplimiento
de estos.

Ademas, es relevante lo que menciona Silva, R., & Santos, G. (2024) respecto que los OKR
juegan un papel relevante en la planificacion al servir como un marco agil y adaptable que
alinea los esfuerzos organizacionales hacia objetivos estratégicos comunes, permitiendo a las
organizaciones establecer prioridades concretas y cuantificables, lo que facilita el
seguimiento del progreso y la adaptacion de las estrategias en funcidon de los resultados
obtenidos. Este enfoque en la planificaciéon asegura que todos los estratos de la organizacién
comprendan y contribuyan a que se cumplan los objetivos clave, mejorando la coordinacion
y la transparencia entre los equipos y la alta direccién. Ademas, se destaca que los OKR no
solo ayudan en la planificacién a nivel operativo, sino también a nivel estratégico, ya que su
flexibilidad permite ajustarse a cambios en las prioridades organizacionales. Esta estructura
contribuye a mejorar la toma de decisiones que es basada en datos y a mantener un enfoque

mirando los resultados, lo que es especialmente 1til en entornos dindmicos.
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:Qué se entiende por fiscalizacion preventiva?

Como lo menciona Araya Ortiz, ]. (2012), para la Direccion Nacional del Trabajo, es aquella
que se encarga de velar por el cumplimiento de la normativa laboral actual, mediante una
supervision focalizada en los sectores donde se sospecha que existe un mayor nivel de
incumplimiento laboral, con el fin de asegurar la correcta observancia de las leyes laborales,
previsionales, de higiene y seguridad, que protegen los derechos sociales de los trabajadores.
De igual forma, Arias Ramirez, H. A. N. S. E. L. (2021), mencionan que la fiscalizacién
preventiva se refiere a una forma proactiva en el control de los fondos publicos que busca
anticiparse a las irregularidades antes de que ocurran. Su propésito es prevenir actos que
puedan afectar negativamente la eficacia y transparencia en el uso de los recursos publicos,
promoviendo una administracion alineada con el interés general. Este enfoque fomenta la
identificacion temprana de riesgos mediante mecanismos que permiten a las Instituciones
Fiscalizadoras actuar oportunamente, contribuyendo asi a la protecciéon del patrimonio
publico y a la creacion de valor para la ciudadania.

Otro ejemplo relevante es lo que ocurre en la mineria, es clave la incorporaciéon de una
planificacion preventiva en la fiscalizacién ambiental, destacada como una estrategia esencial
para mejorar la fiscalizacion y mitigar dafios en sectores de alto riesgo. Esta planificacion
implica anticipar posibles problemas y adoptar tecnologias innovadoras, como los sistemas
de informacion geografica, que facilitan el monitoreo en tiempo real y permiten una
intervencion temprana, ademas, este tipo de planificacion aboga por una regulacion
adaptable y recursos adecuados, combinados con la inclusion de factores sociales y
econdmicos, para lograr una gestion mas eficaz y sostenible (Diaz, E. V. D. 2024).

:.Como se hace en otras partes del mundo?

Segun lo menciona Rojas Montes, V. (2016), en el Peru la principal ventaja de este enfoque
de prevencion y gestion de riesgos es que optimiza las actividades de fiscalizacién al permitir
un manejo eficiente de tres variables clave: (i) la identificacion de los problemas que
requieren una fiscalizacién prioritaria (como en el caso de industrias contaminantes o
sectores con riesgos para la salud o seguridad); (ii) la estimacién de la probabilidad de que
el sujeto regulado incumpla con las normativas; y (iii) la evaluacién de la probabilidad de que
la entidad detecte una infracciéon durante la fiscalizaciéon. De esta manera, la entidad

fiscalizadora puede dirigir sus esfuerzos y recursos hacia las dreas con mayor probabilidad

18



de incumplimiento, lo que reduce los costos de cumplimiento sin comprometer el nivel de
proteccion.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la fiscalizacién en el SAG, informacién
suficiente o certeza, respecto de un modelo que permita dar cuenta de variables estratégicas
y preventivas. Lo que autoriza la siguiente como contribucion para este proyecto de grado.
Preguntas Semiestructuradas

Tal como menciona Repede (2024), el uso de entrevistas semiestructuradas permite acceder
a un discurso mas espontaneo y auténtico, facilitando el analisis de patrones lingiiisticos y
pragmaticos en distintos contextos comunicativos. Este enfoque metodolégico resulta
especialmente util cuando se busca comprender fenémenos complejos desde la perspectiva
de los propios actores involucrados, asegurando una interaccién flexible que equilibra la
estructura tematica con la exploracién de respuestas en profundidad. La posibilidad de
estratificar la muestra segin variables, refuerza la validez de los hallazgos y permite

identificar tendencias diferenciadas en el uso del lenguaje y la toma de decisiones.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivaciéon para realizarlo es la propuesta de un modelo innovador de
fiscalizacion estratégica y preventiva para el Servicio Agricola y Ganadero de Chile (SAG), que
sustituye el enfoque reactivo tradicional, centrado en la deteccion de incumplimientos, por
una vision proactiva y alineada con los objetivos institucionales de sostenibilidad y
competitividad en el sector silvoagropecuario. La novedad radica en la aplicaciéon de
herramientas modernas de gestion, como los OKR, y en la integracion de analisis predictivo,
geomatica y sistemas de informacion para la optimizacion de las fiscalizaciones. Ademas, este
modelo propone una transicién hacia practicas colaborativas con los fiscalizados, reforzando
la prevencion de riesgos y fortaleciendo el cumplimiento normativo desde un enfoque
educativo, lo que lo posiciona como un aporte pionero dentro del contexto latinoamericano.
En este sentido este estudio contribuye al fortalecimiento institucional del SAG mediante el

disefio de un modelo de fiscalizacion estratégica-preventiva que mejora la eficiencia, eficacia
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y efectividad de sus procesos. Al incorporar metodologias innovadoras de planificacion
estratégica y analisis de datos, se optimizan los recursos y se promueve una alineacién con la
mision institucional. La propuesta no solo aborda deficiencias estructurales y operativas en
las fiscalizaciones actuales, sino que también establece bases para su replicabilidad en otras
instituciones estatales, potenciando el liderazgo institucional y generando un impacto
significativo en la proteccion del patrimonio fito y zoosanitario de Chile. Ademas, al enfocarse
en la educacion y capacitacion de los fiscalizadores y fiscalizados, el modelo facilita un cambio
cultural hacia una gestion preventiva, integrando tecnologia y alianzas estratégicas para
contrarrestar los desafios del sector. De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este

trabajo considera los siguientes como objetivo general y objetivos especificos.
1.4 Objetivo general

Desarrollar un modelo conceptual de fiscalizacion estratégica y preventiva aplicable al SAG,
que optimice los procesos de gestion fito y zoosanitaria, promoviendo sostenibilidad y

competitividad en el sector silvoagropecuario.
1.4.1 Objetivos especificos

e Analizar las barreras y oportunidades en la transiciéon hacia un enfoque preventivo,
promoviendo la capacitacion y el cambio cultural en el proceso de fiscalizacion.

e Proponer un modelo estratégico que sustituya el enfoque reactivo tradicional por una
visién proactiva, integrando herramientas modernas de gestiéon, como OKR, y
sistemas de informacidn para optimizar los procesos de fiscalizacion.

e Evaluar un modelo innovador de fiscalizacion estratégica-preventiva que incorpore
planificacion estratégica, analisis predictivo y herramientas tecnoldgicas para

fortalecer la gestion fito y zoosanitaria del SAG.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y diseifio: Este estudio se situa dentro del paradigma pragmatico, con un enfoque
cualitativo para abordar la complejidad del tema investigado. En este sentido, este trabajo
contribuye a la comprensidon de las variables claves que permiten el fortalecimiento de los

procesos internos segiin mision y vision. Una estrategia secuencial permite una comprension
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profunda de las decisiones de priorizacion de fiscalizaciones del SAG, facilitando la
integracion de perspectivas diversas para la formulacion de recomendaciones estratégicas.
Este disefio pragmatico refleja el objetivo de aplicar los hallazgos de manera practica y
efectiva, adaptandose a las necesidades reales del campo de estudio.

Datos con los que se efectud el estudio: El estudio se enfoc6 en la recopilaciéon de datos
especificos a través de 25 entrevistas con profesionales del Servicio Agricola Ganadero (SAG),
con incidencia en actividades silvoagricolas, perteneciente a nivel nacional. Los/as
entrevistados/as presentan una edad promedio de 47 afos, con la menor edad siendo 32
afos y la mayor de 58 afos. La experiencia promedio trabajando en el SAG es de 14 afios, con
un rango que va desde los 5 hasta los 22 afios. Un 80% de los participantes, poseen formacion
en ingenieria agrondmica o forestal, medicina veterinaria, mientras que el 20% restante tiene
estudios en areas de gestion y administracion publica. De los participantes, 5 tienen titulos
de maestria relacionados con gestion, epidemiologia y politicas publicas.

Entorno: El Servicio Agricola y Ganadero (SAG) de Chile, como organismo del Ministerio de
Agricultura, juega un rol crucial en la protecciéon y mejoramiento de la condiciéon fito y
zoosanitaria de los recursos productivos, y conservar los recursos naturales renovables del
ambito silvoagropecuario del pais, controlando los insumos y productos, a través de la
elaboracion, actualizacion y aplicacion de la normativa vigente, para contribuir al desarrollo
sustentable y competitivo del sector. Ademas, supervisa la seguridad de alimentos y
medicamentos para animales, asi como el cumplimiento de normas de fabricacién de
productos quimicos y biolégicos usados en el control de plagas. La funcion del SAG también
se extiende a la fiscalizacion en predios Silvoagricolas, basada en normativa legal y
reglamentaria vigentes, a su vez en la certificacion de normas y estandares internacionales.
El SAG se estructura en oficinas centrales en las 16 regiones de Chile, cuenta con 66 oficinas
sectoriales, 96 controles fronterizos fito y zoosanitarios, y 11 laboratorios de diagnostico con
tecnologia avanzada de andlisis (Servicio Agricola Ganadero, 2023).

Instrumentos: Para este estudio se utilizaron cuestionarios semiestructurados dirigidos a
profesionales para dilucidar la estrategia en torno a la fiscalizaciéon. Las entrevistas
semiestructuradas se aplicaron a profesionales, profesionales fiscalizadores vy
administrativos para entender en profundidad las motivaciones y razonamientos detras de

las decisiones de un enfoque en los incumplimientos. Estos métodos proporcionan una vision
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holistica y detallada de los procesos de decisidn, permitiendo sugerencias fundamentadas
para optimizar las operaciones de fiscalizacion.
Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad
1. ;Cémo percibe la fiscalizacion actual desde una mirada estratégica-operativa?
2. ;Cudles son las principales limitaciones del enfoque actual de fiscalizacién basado
en el incumplimiento?
3. (Qué cambios serian necesarios para implementar un enfoque de constatacién de
hechos en el SAG, y cémo seria mas efectivo?
4. ;Qué papel juegan los datos y la analitica en la toma de decisiones para la
fiscalizacion estratégica?
Etapa 2: Capacitacion y beneficios
5. ;Cémo se puede integrar una vision preventiva y estratégica en la formacién de
fiscalizadores para mejorar la implementacion del nuevo modelo?
6. ;/Qué beneficios tendria un enfoque de fiscalizacidn estratégica y preventiva, frente
al modelo reactivo actual?
7. ¢(Como se pueden involucrar a las partes interesadas en la creacién e
implementacion de un cambio de paradigma hacia una fiscalizacién estratégica y
preventiva?
Etapa 3: Evaluacidn, Desafios y Sostenibilidad de la Fiscalizacion Estratégica
8. (Qué criterios y métricas se deben usar para evaluar el impacto del nuevo enfoque
en la proteccion fitozoosanitaria?
9. ;/Qué desafios se anticipan en la transicion del modelo actual de fiscalizacion a un
paradigma estratégico?
10. ;Como se puede garantizar la sostenibilidad y la mejora continua del nuevo
enfoque de fiscalizacion estratégica?
Plan de analisis de los datos: El proceso de andlisis comenzard con la unificacién y
depuracion de las entrevistas para proceder a un anadlisis estadistico inicial que revele
tendencias.
El andlisis de las respuestas obtenidas a través de cuestionarios y las entrevistas se llevara a
cabo mediante técnicas de andlisis de contenido, con el objetivo de la identificaciéon de temas

recurrentes y percepciones. Este analisis con datos cualitativos culminara en la creacién de
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un enfoque estratégico dirigido a fortalecer la fiscalizacidn, el cual sera evaluado conforme a
criterios especificos. Este enfoque integral garantiza un entendimiento completo de los
procesos actuales y proporciona una base so6lida para sugerencias de mejora.

Etica: El objetivo del estudio, asi como sus detalles, se proporcionaron con antelacién,
protegiendo la privacidad de la informacién recabada. La decisién de participar fue
enteramente a discrecion de los individuos, con una gestion ética de sus datos garantizada.
Las contribuciones se realizaron de forma libre, sin coacciones de ningun tipo, y se utiliz6é un
estandar unificado para la recopilacién de datos de todos los implicados, asegurando asi la

equidad del procedimiento.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, ofrece un panorama contextual, define
objetivos y, a partir de la revision de la literatura, examina la pertinencia y el aporte de la
investigacion. Asimismo, plantea un marco metodoldgico destinado a orientar tanto el disefio
como la implementacion del proyecto

Capitulo 2: Se vincula con la recolecciéon de informacion, la elaboraciéon de modelos y el
procesamiento de datos, ademas de exponer claramente los resultados alcanzados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Presentacién de resultados

b. Discusion de resultados

c. Modelo de fiscalizacién estratégica y preventiva propuesto
6. Conclusiones

7. Referencias
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Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion

para la investigacion futura.
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de Institucién gubernamental el impacto de un nuevo
paradigma en fiscalizacién y tanto cdmo y por qué se aborda en forma punitiva. Por tal
motivo, se llevé a cabo en el afio 2024 entrevistas con preguntas semi-estructuradas con la
finalidad de recoger informacién para su posterior analisis. En particular se solicité
responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

14 de agosto de 2024

18 de agosto de 2024

19 de agosto de 2024

24 de agosto de 2024

27 de agosto de 2024

21 de septiembre de 2024
23 de septiembre de 2024
24 de septiembre de 2024
01 de octubre de 2024

08 de octubre de 2024

15 de octubre de 2024

16 de octubre de 2024

17 de octubre de 2024

23 de octubre de 2024

25 de octubre de 2024
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Coherencia con lo planificado:
La entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
pivoteo de la entrevista, agregando y modificando preguntas en sus etapas, para
hacerla mas precisa y coherente.
Se aplicé el mismo instrumento a todos los intervinientes. Se tuvo que reagendar en

forma reiterada con varios profesiones debido a disponibilidad de tiempo.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso agil
e Realizado con claridad y previo acuerdo de las partes involucradas
e Proceso bajo principios de integridad y respeto

e Facilito abordar y resolver el planteamiento investigativo.
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor
e Considerar la incorporacién de evidencia empirica cuantitativa.
e Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en la seccién de poblacion sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
selecciond a profesionales dentro de la organizacion porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indicé anteriormente, para recoger informacién sobre el tema denominado
fiscalizacion estratégica-preventiva, se utilizo el cuestionario con base en tres etapas
y una encuesta. Este cuestionario que sirve en una primera instancia para lograr
introducir al entrevistado sobre el tema de continuidad de negocio y su percepcion
respecto al tema. Este instrumento consta de diez preguntas, todas respuestas

abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla siguiente.
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1. ;Como percibe la fiscalizacion actual desde una mirada estratégica-operativa?
2. ;Cuales son las principales limitaciones del enfoque actual de fiscalizacién
basado en el incumplimiento?

3. ;Qué cambios serian necesarios para implementar un enfoque de constatacion
de hechos en el SAG, y cdmo seria mas efectivo?

4. ;Qué papel juegan los datos y la analitica en la toma de decisiones para la
fiscalizacion estratégica?

5. (Como se puede integrar una vision preventiva y estratégica en la formacién
de fiscalizadores para mejorar la implementacién del nuevo modelo?

6. ;Qué beneficios tendria un enfoque de fiscalizacion estratégica y preventiva,
frente al modelo reactivo actual?

7. ;Como se pueden involucrar a las partes interesadas en la creacion e
implementacion de un cambio de paradigma hacia una fiscalizacién estratégica y
preventiva?

8. ;/Qué criterios y métricas se deben usar para evaluar el impacto del nuevo
enfoque en la proteccién fitozoosanitaria?

9. ;Qué desafios se anticipan en la transicion del modelo actual de fiscalizacion a
un paradigma estratégico?

10. ;Como se puede garantizar la sostenibilidad y la mejora continua del nuevo

enfoque de fiscalizacion estratégica?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacion con la preparacion que tiene la organizacién respecto a

la fiscalizacion, ademas de conocer cdmo se entienden las fiscalizacidn punitiva actual.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-
estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
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2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla I.

Tabla I - Categoria de respuestas (Fuente: elaboracién propia)

Preguntas

Categorias

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1. ;Como percibe la fiscalizacion actual desde
una mirada estratégica-operativa?

Enfoque Incumplimientos

Relacionado con la mision

2. ;Cuadles son las principales limitaciones del
enfoque actual de fiscalizacion basado en el

incumplimiento?

Estandarizacion

Rigidez y falta de Innovacién

Alineacion y seguimiento

3. ;Qué cambios serfan necesarios para
implementar un enfoque de constatacion de hechos en
el SAG, y cdmo seria mas efectivo?

Herramientas y Procesos

Capacitacion

Prevencion y Alineacién

4. ;Qué papel juegan los datos y la analitica en
la toma de decisiones para la fiscalizacion estratégica?

Datos
estratégica

para planificacion

Desafios con sistemas y andlisis
de datos

Uso de tecnologia para datos y
analisis

Etapa 2: Capacitacion y beneficios

5. ¢(Cémo se puede integrar una visién
estratégica en la
fiscalizadores para mejorar la implementacion del

preventiva y formacion de

nuevo modelo?

Necesidad de  capacitacion
especifica

Habilidades blandas y
empoderamiento

Cambio de paradigma hacia
prevencién

Uso de
formacién

tecnologia en la

6. (Qué beneficios tendria un enfoque de
fiscalizacion estratégica y preventiva, frente al modelo
reactivo actual?

Eficiencia y optimizacion de
recursos

Enfoque preventivo y reduccién
de incumplimientos
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Mejor relacion con fiscalizados y
mejora de imagen

Mejor
planificacion estratégica

informacién y

7. (Cémo se pueden involucrar a las partes
interesadas en la creacion e implementaciéon de un
cambio de paradigma
estratégica y preventiva?

hacia wuna fiscalizacion

Liderazgo  institucional y

compromiso de jefaturas

Comunicacién y capacitacion

Participacion
colaboracion

activa y

Etapa 3: Evaluacidn, Desafios y Sostenibilidad de la Fiscalizacion Estratégica

8. ¢Qué criterios y métricas se deben usar para
evaluar el impacto del nuevo enfoque en la proteccion
fitozoosanitaria?

Indicadores  cualitativos y

enfoque en cambio de conducta

Seguimiento y  evaluacion
continua con apoyo tecnolégico

Simplificacién de indicadores y
procesos

Alineacion interna y enfoque en
riesgo

9. ;Qué desafios se anticipan en la transicion del
modelo actual de fiscalizacion a un paradigma
estratégico y preventivo?

Resistencia y necesidad de

cambio cultural

Necesidad de capacitacion y
liderazgo institucional

Falta de recursos y herramientas

10. ;Como se puede garantizar la sostenibilidad
y la mejora continua del nuevo enfoque de fiscalizacion
estratégica?

Institucionalizacion y
compromiso institucional

Capacitacion y  formacion
continua
Comunicacion, evaluaciéon y

mejora continua

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacioén, presentamos los resultados de cada uno de los 10 items. Por cuestiones de
espacio y de claridad en la lectura hemos decidido incluir dnicamente la informacién

relevante para este estudio.
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2.5 Presentacion de resultados
1. ;Como percibe la fiscalizacion actual desde una mirada estratégica-operativa?

Las respuestas indican que la mayoria de los funcionarios perciben un enfoque de
fiscalizacion orientado hacia la deteccién de incumplimientos mas que hacia la prevencion y
el cumplimiento proactivo de la normativa. Existe una preocupacién sobre la falta de
alineacion entre este enfoque de incumplimiento y la misién del SAG, que es proteger y
mejorar el estatus fitozoosanitario del pais. Los entrevistados sugieren la necesidad de
reenfocar las estrategias de fiscalizacion para centrarse en areas de riesgo real y promover

practicas que fortalezcan el cumplimiento y la colaboracién con los fiscalizados.

En la categoria "Enfoque en incumplimientos”, el 63% consideran que el enfoque actual del
SAG se centra en la deteccion de incumplimientos. Por ejemplo, se menciona que "solo se
estaban buscando incumplimientos" (E2, 16 afios en SAG), mientras que se sefiala que "el
inspector va con la maldad del fiscalizado, del agricultor, no releva lo positivo" (E5,16 afios
en SAG). Asimismo, se comenta que: "Lo veo bastante lineal, es un enfoque de
incumplimientos"” (E13, 16 afos en SAG), y el (E19, 11 afios en SAG) dice que "la fiscalizacion

solo se hace para cumplir indicadores... esta mas enfocado en incumplimientos".

En cuanto a la categoria "Relacionado con la mision", el 37% siente que el enfoque actual no
esta bien alineado con la misién del SAG. El (E1, 13 afios en SAG) indica: "Se alinea bastante
poco con la mision, no nos enfocamos en el riesgo donde realmente existen los
incumplimientos de la normativa". De manera similar, se afirma: "No se alinea mucho con la
misién, deberiamos velar por el cumplimiento de la condicidon fitozoosanitaria, solo
demostramos los incumplimientos” (E16, 16 afios en SAG). El (E17, 11 afios en el SAG)
expresa que "no esta alineado con la mision del SAG, de procurar y mantener el estatus
fitozoosanitario del pais", y el (E24, 22 afios en SAG) comenta: "No se alinea con la misiéon

institucional, no hay una retroalimentacién de lo que se ve en la fiscalizacién".

2. ;Cuales son las principales limitaciones del enfoque actual de fiscalizacién basado

en el incumplimiento?
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Las principales limitaciones del enfoque actual de fiscalizacion basado en el incumplimiento,
segin las percepciones de los entrevistados, radican en su excesiva rigidez y falta de
innovacidn, lo que lo hace inflexible y poco adaptativo ante los desafios actuales del sector
fitozoosanitario, impidiendo la incorporaciéon de nuevas metodologias y tecnologias que

podrian mejorar la eficacia de la fiscalizacién.

Ademas, existe una desalineacion con la estrategia institucional y falta de seguimiento,
evidenciada en la desconexion entre las actividades de fiscalizacion y los objetivos
estratégicos del Servicio Agricola y Ganadero, asi como en la ausencia de evaluacién del
impacto de las acciones y de mejoras continuas en los procesos. Y, por ultimo, hay una
necesidad de mejora en herramientas y procesos, ya que, si bien se reconocen avances en
estandarizacion y en el uso de herramientas como tablet, persisten deficiencias en la
implementacion de sistemas informaticos y en la utilizacién de tecnologias que podrian

optimizar los procesos sancionatorios y administrativos.

En la categoria "Estandarizacion" (12%), algunos entrevistados destacan aspectos positivos
relacionados con la claridad y utilidad de las pautas. Por ejemplo, el (E2, 16 afios en SAG)
menciona que "lo positivo es que estandariza los incumplimientos"”, resaltando cémo las

pautas ayudan en el proceso.

La categoria "Rigidez y falta de Innovacion" (48%) agrupa a aquellos entrevistados que
perciben limitaciones en la estrategia actual debido a su falta de flexibilidad y adaptacidn. Por
ejemplo, el (E1, 13 afios en SAG) opina que la estrategia es "muy rigida, muy poco
innovadora", indicando la necesidad de modernizacién. El (E16, 16 afios en SAG) sefiala que
"los procesos sancionatorios se extienden mucho y la implementacién de los sistemas

informaticos" es deficiente.

En cuanto a la categoria "Falta de alineaciéon y seguimiento” (40%), los entrevistados
expresan preocupaciones sobre como la estrategia actual no se alinea adecuadamente con
los objetivos institucionales y carece de seguimiento efectivo. Por ejemplo, el (E17, 11 afios
en SAG) indica que "no esta orientado hacia un objetivo" y que "no se da un seguimiento al

incumplimiento". Asimismo, el (E24, 22 afios en SAG) menciona que "tiene ciertas
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limitaciones, escasamente se hace seguimiento de este incumplimiento”, evidenciando la

necesidad de mejorar en la retroalimentacion y acciones posteriores a la fiscalizacidn.

3. (Qué cambios serian necesarios para implementar un enfoque de constatacion de

hechos en el SAG, y como seria mas efectivo?

Para implementar un enfoque de constatacién de hechos, los entrevistados sugieren tres
cambios principales: primero, herramientas y procesos (33%) mediante la actualizacién de
formatos y la incorporaciéon de tecnologia adecuada con objetivos claros, para reflejar con
precision todos los aspectos observados durante la fiscalizacién; segundo, capacitaciéon
(18%) de los fiscalizadores a través de entrenamientos presenciales, talleres practicos y
revisiones de los procesos de induccion, fomentando una perspectiva mas educativa; y
tercero, prevencion y alineacion estratégica (49%), alineando las actividades con la misién
del SAG, priorizando la identificacion correcta de las entidades fiscalizadas, adoptando un
enfoque preventivo y ajustando las pautas de fiscalizacion para reflejar las necesidades de
las distintas areas y territorios, con énfasis en la inocuidad alimentaria y la sanidad tanto

animal como vegetal.

En la categoria “Herramientas y procesos” (33%), los entrevistados sugieren cambios en las
herramientas y procedimientos utilizados en la fiscalizacion. Por ejemplo, el (E1, 13 afios en
el SAG) menciona la necesidad de "buena tecnologia, con recursos y un claro fin del para qué".
El (E16, 16 afos en el SAG) sugiere "ajustar las herramientas que estamos utilizando" para

reflejar todos los puntos observados durante la fiscalizacion.

En cuanto a la categoria “Capacitacion” (18%), varios entrevistados destacan la importancia
de fortalecer la capacitacion de los fiscalizadores. El (E2, 16 afios en el SAG) recomienda
"capacitacion presencial... talleres de como se realiza la actividad". El (E12, 22 afios en el SAG)

habla de un "reentrenamiento, de una mirada mucho mas educativa.

Finalmente, en la categoria “Prevencion y alineacion estratégica” (49%), la mayoria de los
entrevistados abogan por alinear la fiscalizacién con la misién del SAG y enfocarse en la
prevencion. El (E14, 10 afios en el SAG) propone "establecer la estrategia de fiscalizacion... de

acuerdo con los objetivos estratégicos" y que "la fiscalizacién debiese tener un enfoque
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preventivo". El (E17, 11 afios en el SAG) sugiere "cambiar el ADN de la fiscalizacion del SAG"
para reflejar mejor objetivos como la "inocuidad, seguridad de los alimentos, sanidad animal,

sanidad fitosanitaria".

4. ;(Qué papel juegan los datos y la analitica en la toma de decisiones para la

fiscalizacion estratégica?

Los entrevistados destacan que los datos y la analitica juegan un papel crucial en la toma de
decisiones para la fiscalizacidn estratégica en el SAG, permitiendo focalizar las fiscalizaciones
y optimizar el uso de recursos, sin embargo, sefialan desafios significativos como la falta de
tiempo para analizar los datos disponibles, la ausencia de integracién en los sistemas de
informacién y una deficiente capacidad analitica, lo que limita el aprovechamiento de la gran
cantidad de informacién recopilada. Ademas, proponen la implementacion de tecnologias
avanzadas—como herramientas de visualizaciéon, metodologias espaciales y el uso de
drones—para mejorar la recopilacién y el andlisis de datos, facilitando asi la priorizacion de

las fiscalizaciones y una asignacion mas eficiente de los recursos.

En la categoria "Datos para planificacidn estratégica” (50%), varios entrevistados destacan
como los datos y la analitica son esenciales para focalizar las fiscalizaciones y optimizar
recursos. Por ejemplo, el (E15, 10 afios en el SAG) afirma que "debemos tener datos certeros...
saber que es lo que falta por hacer, mas que ir a fiscalizar a ciegas”, indicando que los datos
precisos permiten una planificacién mas efectiva. Asimismo, el (E17, 11 afios en el SAG)
sefiala que "los datos son fundamentales.. nos permite analizarlos y hacer pequehas
intervenciones que nos permita redirigir los recursos que tenemos", enfatizando el uso de

datos para una asignacion eficiente de recursos.

En cuanto a la categoria "Desafios con sistemas y andlisis de datos" (36%), varios
entrevistados expresan preocupaciones sobre la falta de integracion y analisis efectivo de los
datos. El (E1, 13 afios en el SAG) comenta que "el servicio tiene muchos datos y no hay tiempo
para analizar estos datos", lo que refleja una limitacién en la capacidad analitica. El (E19, 11
afios en el SAG) agrega que "hay casi nulo analisis de los datos... tenemos una gran cantidad
de informacién, y no se analizan datos", evidenciando la necesidad de mejorar los procesos

analiticos.
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En la categoria "Uso de tecnologia para datos y andlisis" (14%), algunos entrevistados
proponen implementar herramientas tecnologicas avanzadas para fortalecer la recopilacién
y analisis de datos. El (E14, 10 afios en el SAG) menciona "generando cluster con
metodologias espaciales”, indicando el uso de técnicas avanzadas. Por su parte, el (E25, 11
afos en el SAG) habla del "uso de drones, mapeo... debe ser transversal a nivel nacional”,
promoviendo la adopciéon de tecnologias innovadoras para mejorar la eficacia de la

fiscalizacion.

5. ;(Como se puede integrar una vision preventiva y estratégica en la formacion de

fiscalizadores para mejorar la implementacion del nuevo modelo?

Para integrar una visién preventiva y estratégica en la formacién de fiscalizadores y mejorar
la implementacion del nuevo modelo, es esencial necesidad de capacitacién especifica y
transversal (48%), asegurando que todos los fiscalizadores reciban una formacidén integral
que abarque conocimientos técnicos y normativos, y que nadie salga a terreno sin cumplir
con los cursos y conocimientos necesarios. Ademas, es crucial desarrollar habilidades
blandas y empoderamiento (12%) a los fiscalizadores para mejorar la interaccién con los
fiscalizados y otras instituciones, fomentando una comunicacién efectiva y una relaciéon
colaborativa; se debe promover un cambio de paradigma hacia la prevencién (32%),
transformando la cultura organizacional para alinear las actividades de fiscalizaciéon con la
mision y objetivos estratégicos del SAG, concientizando e internalizando los nuevos enfoques
preventivos. Finalmente, uso de tecnologias en la formacion (8%) como el uso de Sistemas
de Informacién Geografica y otras herramientas tecnoldgicas, permitira modernizar y
optimizar las practicas de fiscalizacion, mejorando la eficacia y eficiencia en el cumplimiento

de sus funciones.

En la categoria, “Necesidad de capacitaciéon especifica y transversal” (48%), varios
entrevistados destacan la importancia de mejorar la capacitacion y formacion especifica de
los fiscalizadores. El (E3, 15 afios en el SAG) enfatiza que "nadie debiese salir a terreno sino
cumple con ciertos cursos y conocimientos". Ademas, el (E16, 16 afios en el SAG) propone
"tener un plan especifico de capacitacion para los fiscalizadores" que incluya una induccién

para "generar un empoderamiento de los fiscalizadores".
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En cuanto a la categoria, “Habilidades blandas y empoderamiento” (12%), algunos
entrevistados resaltan la importancia de desarrollar habilidades blandas y empoderar a los
fiscalizadores. El (E7, 5 afios en el SAG) sugiere "potenciar las habilidades blandas de los
fiscalizadores" para mejorar su interaccion con los fiscalizados. Por su parte, el (E19, 11 afios
en el SAG) destaca la necesidad de "explicar bien el trasfondo para que el fiscalizador lo pueda

transmitir al fiscalizado", enfatizando la comunicacion efectiva.

Esta categoria “Cambio de paradigma hacia prevencion” (32%) agrupa a los entrevistados
que abogan por un cambio de paradigma y cultura organizacional hacia una visiéon preventiva
y estratégica. E1 (E14, 10 afios en el SAG) habla de "un cambio de paradigma, es un cambio de
la cultura organizacional, concientizar e internalizar los nuevos objetivos"”, sugiriendo una
transformacién profunda. El (E17, 11 afios en el SAG) indica que es necesario "aplicar el
cambio de paradigma a nivel de la formacién", para que los fiscalizadores comprendan que

su objetivo "no es constatar incumplimientos, sino lo contrario".

Y, por ultimo, en la categoria, “uso de tecnologia en la formacién” (8%) algunos entrevistados
proponen integrar tecnologias y herramientas modernas en la formacion de los
fiscalizadores. El (E5, 16 afnos en el SAG) sugiere "capacitar en gestion de la fiscalizacién, en
SIG, en cémo esa herramienta le ayuda a la fiscalizacion", destacando el uso de Sistemas de
Informacion Geografica. El (E9, 20 afios en el SAG) recomienda "entregar nuevas
herramientas tecnologicas para fiscalizar”, enfatizando la necesidad de modernizar las

practicas de fiscalizacion.

6. ;Qué beneficios tendria un enfoque de fiscalizacion estratégica y preventiva, frente

al modelo reactivo actual?

Segun los entrevistados, aportaria multiples beneficios frente al modelo reactivo actual,
mejorando la eficiencia y optimizacion de recursos al enfocarse en aspectos clave y reducir
la carga laboral, logrando mayor eficacia en el cumplimiento normativo, lo que fomentaria un
enfoque preventivo y reduccién de incumplimientos mediante la educacién y apoyo a los
fiscalizados, previniendo la propagacion de enfermedades y plagas. Ademas, fortaleceria la
relaciéon con los fiscalizados y la mejora de la imagen del SAG al considerarlos aliados

estratégicos y promover una interaccion mas colaborativa. Y, por ultimo, permitiria una
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mejor informacion y planificacion estratégica al recopilar datos mas precisos, priorizar
acciones, predecir conductas y fortalecer el sistema de fiscalizacién con una gestiéon de

riesgos mas efectiva.

En la categoria, “Eficiencia y optimizacion de recursos“(24%) los entrevistados destacan
coémo un enfoque basado en la constatacion de hechos puede mejorar la eficiencia y optimizar
el uso de recursos. El (E5, 16 afios en el SAG) sefiala que "se mejora en la calidad y
oportunidad, versus cantidad", enfatizando que mas fiscalizaciones no necesariamente
mejoran la calidad normativa. El (E11, 11 afios en el SAG) indica que "disminuiria la carga
laboral" y que "la prevencidn... es mucho mas econémica en temas de recursos”, subrayando

los beneficios econémicos de este enfoque.

Respecto de la categoria, “enfoque preventivo y reduccién de incumplimientos” (31%) los
entrevistados subrayan cémo el nuevo enfoque ayudaria a prevenir incumplimientos y
fomentar el cumplimiento normativo. El (E9, 20 afios en el SAG) destaca que se podria "evitar
la propagacién de enfermedades y plagas" mediante este enfoque preventivo. Ademas, el
(E19, 11 afios en el SAG) afirma que "disminuirian los incumplimientos y protegeriamos de

mejor forma”.

En cuanto a la categoria, “Mejor relacion con fiscalizados y mejora de imagen” (17%) los
entrevistados enfatizan la importancia de mejorar la relacion con los fiscalizados y la imagen
del SAG. El (E10, 20 afios en el SAG) sugiere tomar al fiscalizado "como un aliado estratégico,
mas alla de tratarlo como un incumplidor de la normativa", reconociendo su aporte a la
condicion fitozoosanitaria del pais. El (E18, 15 afios en el SAG) indica que "se generaria una
cercania y de respeto con el fiscalizado", lo cual podria conducir a un cambio de conducta

positiva.

Para el caso de la categoria, “Mejor informacién y planificacién estratégica” (28%) los
entrevistados destacan como el enfoque propuesto mejoraria la informacion disponible y la
planificacion estratégica. El (E3, 15 afios en el SAG) menciona que habria "mayor eficacia de
la fiscalizacion" y claridad para todos los actores sobre lo que se hizo en terreno. El (E17, 11
afios en el SAG) destaca que podrian "priorizar, cumplir con un objetivo no solo cuantitativo,

sino que también cualitativo"”, evaluando y cuestionando lo observado.
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7. (CoOmo se pueden involucrar a las partes interesadas en la creacion e
implementacion de un cambio de paradigma hacia una fiscalizacion estratégica y

preventiva?

En esta pregunta los entrevistados destacan tres acciones clave: primero, es fundamental el
liderazgo institucional y el compromiso de las jefaturas (32%), donde el apoyo y direccién
desde los niveles superiores—incluyendo al Director Nacional y al Ministerio—son
esenciales paraimpulsar el cambio, definir estructuras organizacionales alineadas y asegurar
que las jefaturas estén involucradas y comprometidas con el proceso; segundo, se requiere
mejorar la comunicacion y capacitaciéon (24%) a todas las partes interesadas,
implementando estrategias de difusion, capacitaciones conjuntas y talleres colaborativos que
involucren tanto a los fiscalizadores como a los fiscalizados, fortaleciendo asi la comprension
y el apoyo al nuevo enfoque; y tercero, es crucial promover la participaciéon activa y
colaboracion de todas las partes (44%), fomentando una cultura organizacional mas
horizontal y menos jerarquica, donde se invite a los equipos a participar en diagndsticos,
discusiones y planificacidn, integrando diferentes areas y funciones dentro del SAG, y de esa
forma facilitar una comunicacién bidireccional que permita la identificacién de soluciones y

el aseguramiento del compromiso colectivo con la nueva estrategia de fiscalizacién.

En la categoria “liderazgo institucional y compromiso de jefaturas” (32%), varios
entrevistados resaltan la importancia del apoyo y direccidon desde los niveles superiores del
SAG paraimplementar el nuevo modelo de fiscalizacion estratégica. EI (E8, 15 afios en el SAG)
enfatiza que es el "Director Nacional quien debe liderar este cambio de paradigma en el
Servicio". El (E13, 16 afios en el SAG) sugiere "definir una estructura organizacional que dicte

los lineamientos" y que las divisiones se alineen con esta estructura.

Respecto de la categoria “comunicacién y capacitacion” (24%), los entrevistados destacan la
necesidad de mejorar la comunicacién y ofrecer capacitaciéon para involucrar a todas las
partes interesadas. El (E7, 5 afios en el SAG) propone acciones como "capacitacion, difusidn,
consultas ciudadanas" y convocar a comunidades y municipios. El (E24, 22 afios en el SAG)
sugiere "haciendo capacitaciones o talleres en forma conjunta, como una cadena",

enfatizando la colaboracién.
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Para el caso de “participacion activa y colaboracién de las partes” (44%), los entrevistados
abogan por involucrar activamente a todas las partes en el proceso. El (E5, 16 afios en el SAG)
propone una "participacién mas activa, mas horizontal", con "menos jefes, mas indios",
promoviendo una estructura menos jerarquica. El (E17, 11 afios en el SAG) indica que es
esencial "la informacién, la socializacién y generacién de esta discusién" para que surjan

soluciones.

8. (Qué criterios y métricas se deben usar para evaluar el impacto del nuevo enfoque

en la proteccion fitozoosanitaria?

Para la evaluaciéon del impacto del nuevo enfoque en la proteccién fitozoosanitaria, los
entrevistados proponen la utilizacién de criterios y métricas centrados en cuatro aspectos
clave: primero, indicadores cualitativos que enfoquen en el cambio de conducta (44%), es
decir, la medicién no solo debe ser el cumplimiento normativo sino también co6mo el nuevo
enfoque influye positivamente en las practicas y comportamientos de los fiscalizados;
segundo, la implementacién de un seguimiento y evaluacién continua con apoyo tecnolégico
(16%), utilizando herramientas digitales para monitorear de forma constante y efectiva el
impacto del enfoque preventivo; tercero, la promocion de la simplificacién de indicadores y
procesos (24%), adoptando métricas claras, faciles para su interpretacion y aplicadas de
manera uniforme para que permita el mejoramiento de la evaluacion y comparacion de
resultados; y cuarto, el aseguramiento de la alineacion interna y un enfoque en riesgo (16%),
alineando los criterios de evaluacidon dentro de la organizacion y priorizando las acciones
basadas en analisis de riesgos para optimizar la eficacia y eficiencia del nuevo modelo de

fiscalizacion.

En asi que, categoria, “indicadores cualitativos y enfoque en cambio de conducta” (44%)
varios entrevistados abogan por la utilizacién de indicadores que midan no solo el
cumplimiento normativo, sino también el cambio de comportamiento y el impacto cualitativo
del nuevo enfoque. El (E11, 11 afios en el SAG) resalta la necesidad de "indicadores que
reflejen la mejora efectiva” y que den cuenta del "cambio de conducta" en los fiscalizados. El
(E16, 16 afios en el SAG) propone "generar una linea base para poder medir el impacto de la

nueva estrategia” y utilizar "indicadores de resultados que permitan evaluar ese impacto".
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Para el caso de la categoria, “seguimiento y evaluacion continua con apoyo tecnolégico”
(16%) los entrevistados destacan la importancia del seguimiento constante y la utilizacién
de herramientas tecnoldgicas para evaluar el impacto del nuevo enfoque. El (E3, 15 afios en
el SAG) propone "haciendo seguimiento continuo, a las entidades definidas en una primera
instancia" y sugiere que el sistema de fiscalizacién incluya "parametros a este nuevo
paradigma", diseflando un soporte tecnolégico sencillo de utilizar. Los entrevistados (E17, 11
afios en el SAG) y (E18, 15 afios en el SAG) enfatizan que es fundamental el "seguimiento
efectivo” y proponen la realizacién de "encuestas con funcionarios fiscalizadores" para
evaluar la recepcién de la nueva estructura, resaltando la necesidad de herramientas que

permitan observar cambios y realizar evaluaciones de riesgo.

Respecto de la categoria, “Simplificacion indicadores y procesos” (24%) los entrevistados
sugieren que simplificar y estandarizar los indicadores asi como los procesos puede mejorar
la evaluacion del impacto. El (E1, 13 afios en el SAG) recomienda utilizar "indicadores mas
simples de interpretar, mas genéricos". El (E13, 16 afios en el SAG) indica que se deben
"cambiar conceptos de los indicadores, que se adapten a la constataciéon de hechos”,

promoviendo una estandarizacién acorde al nuevo enfoque.

Y, por dltimo, en la categoria “alineacién interna y enfoque en riesgo” (16%) los entrevistados
destacan la necesidad de alinear internamente los criterios y enfocarse en el riesgo para
evaluar eficazmente el impacto. El (E2, 16 afos en el SAG) propone "realizar analisis
exhaustivo de la calidad de los indicadores" y medir "cobertura regional con un enfoque en
el riesgo". El (E15, 10 afios en el SAG) enfatiza en elaborar una "estructura de procedimiento
aplicandola en forma general, que alinee esta nueva forma de trabajar” y en definir "nuevos

indicadores de resultados, no solo de actividad".

9. ;Qué desafios se anticipan en la transicion del modelo actual de fiscalizacion a un

paradigma estratégico y preventivo?

Los principales desafios son, en primer lugar, la resistencia al cambio y la necesidad de un
cambio cultural (52%), ya que muchos entrevistados identifican que superar la cultura
organizacional existente y la reticencia de los fiscalizadores a adoptar nuevas practicas son

obstaculos significativos; en segundo lugar, la necesidad de capacitaciéon y liderazgo
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institucional (27%), donde se enfatiza la importancia de formar y empoderar a los
funcionarios, ademas de contar con un liderazgo comprometido desde la direccién del
Servicio para guiar y facilitar el proceso de cambio; y finalmente, la falta de recursos y
herramientas (21%), puesto que se requiere inversidn en recursos econémicos, tecnologicos
y humanos para implementar eficazmente el nuevo modelo preventivo basado en la

constatacion de hechos.

En la categoria, “resistencia al cambio y necesidad de cambio cultural“ (52%), numerosos
entrevistados identifican la resistencia al cambio y la necesidad de transformar la cultura
organizacional del Servicio como los principales desafios para adoptar el nuevo modelo
preventivo basado en la constatacidon de hechos. El (E2, 16 afios en el SAG) sefiala que "el
principal problema es la resistencia al cambio", enfatizando la importancia de capacitar a los
funcionarios fiscalizadores. El (E6, 19 afios en el SAG) afirma que "el principal problema es la

cultura del Servicio", enfocada mas en la reaccion que en la prevencion.

En la categoria, “Necesidad de capacitacion y liderazgo institucional” (27%), agrupa a los
entrevistados que enfatizan la importancia de la capacitacion, la participacién activa de los
funcionarios y el liderazgo institucional para implementar el modelo preventivo. El (E16, 16
afios en el SAG) resalta que la forma de superar los desafios es con "capacitacion,
empoderamiento”. El (E21, 18 afios en el SAG) indica que el cambio "debe venir de la

Direccion Nacional”, subrayando el papel del liderazgo institucional.

Respecto de la categoria, “Falta de recursos y herramientas” (21%) los entrevistados
mencionan la necesidad de contar con recursos adecuados y herramientas para adoptar el
nuevo modelo. El (E5, 16 afios en el SAG) indica que la "renovacion de equipos informaticos"
y los "recursos econémicos” son desafios por superar. El (E10, 20 afios en el SAG) senala la
importancia de tener "un sistema que nos permita capturar y tener datos fidedignos,

actualizados", y contar con profesionales para realizar los analisis.

10. ;Como se puede garantizar la sostenibilidad y la mejora continua del nuevo

enfoque de fiscalizacion estratégica?
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Los entrevistados sefialan tres acciones clave: primero, la institucionalizacién y compromiso
institucional (41%), donde el nuevo enfoque debe convertirse en una politica institucional
respaldada por la alta direccion y alineada en todos los niveles para asegurar su continuidad
y éxito; segundo, la capacitacién y formaciéon continua (23%) de los fiscalizadores,
enfatizando la importancia de invertir en el desarrollo profesional de los fiscalizadores para
mantener y mejorar las competencias necesarias en el nuevo modelo; y tercero, la
comunicacién efectiva, evaluaciéon constante y mecanismos de mejora continua (36%),
destacando la necesidad de mejorar la comunicacién tanto interna como externa,
implementar evaluaciones periédicas y a su vez fomentar la retroalimentaciéon que permita
ajustar y perfeccionar el enfoque de fiscalizacion, asegurando asi tanto su adaptabilidad

como su transparencia en el tiempo.

En la categoria, “Institucionalizaciéon y compromiso institucional” (41%) varios entrevistados
enfatizan la necesidad de que el nuevo enfoque de fiscalizacién se convierta en una politica
institucional para asegurar su sostenibilidad. El (E12, 22 afios en el SAG), que afirma que
"debe ser una politica del Servicio, que sea algo Institucional”, refuerzan esta idea. El (E14,
10 afios en el SAG) enfatiza que "la jefatura debe estar alineada con esta idea" y que debe

implementarse en distintos niveles.

Para el caso de la categoria, “Capacitacién y formaciéon continua” (23%) agrupa a los
entrevistados que sefalan la importancia de la capacitacion y el desarrollo continuo de los
fiscalizadores para garantizar la mejora y sostenibilidad del nuevo enfoque. El (E6, 19 afios
en el SAG) habla de "capacitacidon y querer ir de lo reactivo a lo proactivo”, destacando la
necesidad de cambiar el enfoque mediante la formacion. Ademas, el (E19, 11 afios en el SAG)

sugiere "evangelizar, reiterar a los colegas con los objetivos y beneficios".

Y, por ultimo, en la categoria, “Comunicacién, evaluaciéon y mejora continua” (36%) los
entrevistados destacan estrategias relacionadas con la comunicacién efectiva, la evaluacion
constante y laimplementacién de mecanismos de mejora continua. El (E2, 16 afios en el SAG)
propone "hacer seguimiento a la nueva estrategia, reuniones, hacer participe a los colegas"”,
fomentando la participaciony el feedback. E1 (E8, 15 afios en el SAG) enfatiza la transparencia
en las evaluaciones y andlisis, indicando que "sean los propios nimeros que demuestran la

razon positiva de este cambio”.
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Al considerar estas estrategias, se evidencia que, para asegurar la sostenibilidad y mejora
continua del nuevo enfoque de fiscalizacion, es esencial combinar un fuerte compromiso
institucional, invertir en la capacitacion de los fiscalizadores y establecer canales efectivos de
comunicacién como de evaluaciéon que permitan adaptarse y perfeccionar constantemente

los procesos.
2.6 Discusion de resultados

Los hallazgos de este estudio revelan una percepcién consistente entre los funcionarios del
Servicio Agricola Ganadero de que el enfoque actual de fiscalizacion es reactivo y centrado
en la detecciéon de incumplimientos, lo cual esta desalineado con la misién institucional de
proteger y mejorar el patrimonio fito y zoosanitario del pais. Esta perspectiva coincide con
las criticas mencionadas por Berrios (2016), quienes identifican deficiencias en como se
llevan a cabo las fiscalizaciones en campo por parte del SAG y otros tipos de organizaciones.
La ausencia de una estrategia preventiva y proactiva limita la capacidad del Servicio para
anticiparse a los riesgos y adaptarse a los desafios actuales del sector silvoagropecuario
chileno. Desde el marco tedrico de la gestion estratégica, como sefialan Susanto et al. (2023),
es esencial que las organizaciones formulen estrategias que les permitan mantener una
ventaja competitiva sostenible. En el caso del SAG, la falta de alineacién entre sus practicas
de fiscalizacion y su misién institucional refleja una carencia en la aplicacion de una
planificacion estratégica efectiva. De igual forma Yepes, C. M. D. (2024) sefiala que las
principales dificultades en la gestion estratégica son la falta de experiencia y el enfoque en el
corto plazo, siendo un modelo de madurez, una herramienta clave para realizar cambios
graduales segun el nivel actual, facilitando la adaptacion en entornos complejos e inciertos.
George et al. (2019) enfatizan que la planificacion estratégica contribuye positivamente al
desempefio organizacional al alinear la organizacién con su entorno y establecer metas
claras. Sin embargo, los resultados indican que el SAG no esta aprovechando plenamente este

enfoque, lo que resulta en rigidez y falta de innovacién en sus procesos.

Para bordar esta brecha se propone velar por el cumplimiento normativo vigente para el
logro de una vision integral de la fiscalizacién. Proponer un plan de desarrollo estratégico
que permita las acciones para la generaciéon de un cambio en el modo de fiscalizacién pasando

desde una reaccion punitiva a una accién proactiva
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La implicaciéon practica mas significativa de estos hallazgos es la necesidad de que el SAG
adopte un modelo de fiscalizacidon estratégica y preventiva. Al hacerlo, el Servicio podria
mejorar la eficiencia y efectividad de sus operaciones, focalizando recursos en areas de
mayor riesgo y promoviendo el cumplimiento normativo a través de la educacién y el apoyo
a los fiscalizados. Este enfoque esta en linea con practicas internacionales exitosas, como las
implementadas en Perd, donde, segiin Rojas Montes (2016), la gestiéon de riesgos en la
fiscalizacion permite optimizar actividades y dirigir esfuerzos hacia areas con mayor

probabilidad de incumplimiento sin comprometer el nivel de proteccién.

Ademas, la integracion de datos y herramientas analiticas avanzadas, como sugieren varios
entrevistados, podria potenciar la capacidad del SAG para tomar decisiones informadas y
estratégicas. Esto es consistente con la necesidad identificada por Frias et al. (2023) de
utilizar sistemas de vigilancia efectivos para la identificacion de riesgos en la sanidad animal
y vegetal. La incorporacion de tecnologia y analisis de datos permitiria al SAG mejorar su

vigilancia fitozoosanitaria y cumplir de manera mas efectiva con su mision institucional.

No obstante, la transiciéon hacia este nuevo modelo enfrenta desafios significativos. La
resistencia al cambio y la necesidad de una transformacién cultural dentro del SAG son
obstaculos identificados por mas de la mitad de los entrevistados. La implementacién exitosa
requerira liderazgo institucional fuerte, compromiso a todos los niveles y una estrategia clara
de gestion del cambio. Ademas, las limitaciones de recursos y herramientas tecnologicas
actuales podrian dificultar la adopcién de nuevas practicas, lo que indica la necesidad de

inversion en capacitacion y tecnologia.

Dicho esto, se propone como plan de acciéon remedial: levantar procesos internos operativos
para la visualizacidn de las actividades de las oficinas sectoriales respecto a cada programa
técnico. Disponer y capacitar en el uso de herramientas de gestion de datos para la toma de

decisiones que eficienten la fiscalizacidn.

Para futuras investigaciones, se sugiere explorar estrategias especificas de gestion del
cambio que faciliten la transicién hacia un enfoque preventivo, asi como evaluar el impacto

de la implementacion de tecnologias avanzadas en la eficacia de la fiscalizacion. Ademas,
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estudios comparativos con organismos similares en otros paises podrian ofrecer insights

valiosos sobre mejores practicas y adaptaciones contextuales.

En resumen, los resultados indican que, para que el SAG cumpla eficazmente con su mision,
es imprescindible un cambio de paradigma hacia una actividad proactiva. Esto no solo
alineara las practicas con la vision institucional, sino que también contribuira al desarrollo
sustentable y competitivo del sector silvoagropecuario de Chile, enfrentando de manera

proactiva los desafios actuales y futuros

Es asi como, una propuesta que abarca lo anterior, se refleja en implementar estrategias
especificas de gestién del cambio para facilitar la transicién del SAG hacia un enfoque

preventivo y proactivo.
2.7 Modelo de fiscalizacion estratégica y preventiva propuesto

El siguiente modelo de trabajo incorpora variables claves para la implementacién de un

modelo de fiscalizacion estratégico y preventivo en el SAG, destacando la importancia de:

Para desarrollar un modelo de fiscalizaciéon estratégica y preventiva, se proponen los

siguientes componentes clave:
a) Alineacion con la Mision y Vision del SAG

. Integracion Estratégica: Las actividades de fiscalizacion deben estar
directamente vinculadas con la mision de "proteger y mejorar la condicién fito y
zoosanitaria" y la visidon de incorporar "las mejores practicas para la proteccion del

patrimonio”.

. Enfoque en Resultados: Orientar las acciones hacia el fortalecimiento de la
gestion fito y zoosanitaria, contribuyendo al desarrollo sustentable y competitivo del

sector silvoagropecuario.
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b) Planificacion Estratégica y uso de OKR

. Adopcion de OKR (Objectives and Key Results): Implementacion de esta
metodologia para el establecimiento de objetivos cualitativos y resultados clave

cuantificables, alineando todos los niveles de la organizaciéon hacia metas comunes.
. Etapas de Planificacion:

1. Preparacion Inicial: Definicién del marco estratégico y las prioridades

institucionales.

2. Diagnostico Estratégico: Andlisis del entorno interno y externo para la

identificacién de riesgos y oportunidades.

3. Evaluacion y Tratamiento de Riesgos: Priorizacion de areas de

fiscalizacion basadas en un anadlisis de riesgos fito y zoosanitarios.

4. Seguimiento y Control: Monitoreo de cumplimiento de los objetivos y

ajuste de estrategias segliin sea necesario.

. Indicadores de medicién y evaluacién: El sistema de fiscalizacidn estratégica
incorpora indicadores de resultado para la medicidn de efectos directos e inmediatos,
e indicadores de impacto para la evaluacién de transformaciones a largo plazo,

permitiendo un andlisis integral del sistema y facilitando la toma de decisiones.
c) Toma de Decisiones basada en Datos

. Implementacién de Sistemas de Informacion: Desarrollo de plataformas

integradas que recopilen y analicen datos relevantes para la fiscalizacion.
. Analisis Predictivo y Geomatica:

. Uso de Geomatica: Aplicacion de sistemas de informaciéon geografica (SIG) y

teledeteccion para la identificacion de zonas de riesgo y monitoreo en tiempo real.
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. Data Science y Analitica Avanzada: El empleo de técnicas de analisis de datos

para la prediccidn de tendencias y focalizacion de recursos en areas criticas.
d) Enfoque Proactivo y Preventivo

. Educaciéon y Capacitaciéon: Promoviendo programas de formaciéon para
fiscalizadores y fiscalizados, fomentando el cumplimiento voluntario y la adopcién de

buenas practicas.

. Vigilancia Fitozoosanitaria Efectiva: Fortalecer los sistemas de vigilancia en
conjunto con la fiscalizacién para la deteccién temprana de plagas y enfermedades,

minimizando su impacto.
e) Gestion del Cambio y Desarrollo de Capacidades

. Capacitacion Continua: Desarrollo de competencias en el personal para
adaptarse al nuevo modelo, incluyendo habilidades en analisis de datos, uso de

tecnologia y gestion estratégica.

. Gestion del Cambio: Implementacién de estrategias para abordar la resistencia
al cambio, promoviendo una cultura organizacional orientada a la innovacién y mejora

continua.
f) Colaboracién y Participacion de las partes interesadas

o Involucramiento de Stakeholders: La integracion de productores, comunidades

y otras instituciones en el proceso de fiscalizacion, fomentando alianzas estratégicas.

. Comunicacion Efectiva: El establecimiento de canales de comunicacién
transparentes y efectivos para la incorporacion de informaciéon sobre normativas,

procedimientos y resultados.
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g) Evaluacion y Mejora Continua

. Indicadores de Desempefio: El establecimiento de métricas cualitativas y
cuantitativas para la evaluacion del impacto del nuevo enfoque en la proteccion

fitozoosanitaria.

. Retroalimentacion y Ajuste: La utilizacién de los resultados de las evaluaciones

para ajustarse a las estrategias y la promocién de una mejora continua.

La figura 1 representa un modelo de Fiscalizacion Estratégica y Preventiva, centrado en la
misiéon y vision institucionales, con un enfoque circular que destaca la planificaciéon
estratégica y el uso de OKRs como ntcleo articulador. Las cuatro areas externas enfatizan:
Toma de decisiones basada en datos, para optimizar recursos; un Enfoque Proactivo y
Preventivo, que sustituye la reacciéon con anticipacién; Gestion del Cambio y Desarrollo de
Capacidades, promoviendo la formacién y adaptacién cultural; y Colaboracion con las partes
interesadas, fomentando alianzas estratégicas y educacién. En el perimetro interno, se
destacan pasos clave como diagndstico, evaluacion de riesgos y seguimiento, estructurados

para garantizar una fiscalizacion efectiva, preventiva y alineada con objetivos estratégicos.

En un entorno global cada vez mas complejo y desafiante, es fundamental que el SAG se
adapte y evolucione. La adopcion de este nuevo paradigma no solo fortalece su rol
institucional, sino que también contribuye al desarrollo sustentable y competitivo del sector
silvoagropecuario chileno. Este es un llamado a la accion para transformar las practicas

actuales y avanzar hacia un futuro mas proactivo, innovador y colaborativo.
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Figura 1. Modelo Fiscalizacion Estratégica y Preventiva. (Fuente: elaboracion propia)
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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Andrés E. Pérez Carvajala
a Graduado del programa de Magister en Ingenieria Industrial y de

Sistemas, Facultad de Ingenieria, Universidad de Desarrollo,
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Resumen:

Este trabajo presenta un analisis de los desafios significativos que enfrenta el Servicio Agricola
Ganadero (SAG) de Chile, como un 6rgano del Ministerio de Agricultura, en la fiscalizacién
estratégica en el ambito silvoagropecuario. El objetivo de esta investigacion es desarrollar un
modelo de fiscalizacion estratégica y preventiva aplicable al SAG, para el fortalecimiento de la
gestion fito y zoosanitaria. Para lograrlo se plantea el uso de una aproximacién cualitativa
basada en 25 entrevistas semi estructuradas a profesionales y técnicos, que permita la
comprension de como y porque se aborda la fiscalizacién con un enfoque punitivo. Este estudio
propone un modelo de fiscalizacién estratégica-preventiva para el SAG, integrando planificaciéon
estratégica, andlisis predictivo, Objetives and Keys Results (OKR), herramientas de geomatica y
ciencia de datos, y enfoque educativo, optimizando recursos y alineando las practicas con su
mision institucional y objetivos preventivos. Los resultados muestran que la forma actual de
perspectiva de la fiscalizacion no es la adecuada, careciendo de una vision estratégica proactiva
que aporte en el como, porqué y cuando realizar una fiscalizacidn y que fortalezca la vigilancia
fito y zoosanitaria. Este nuevo paradigma propuesto es un aporte en la subsanacién de las
debilidades del macroproceso de fiscalizacién con foco en la misién y vision estratégica del
Servicio. Se concluye que la incorporacién de una perspectiva estratégica preventiva mejora la
fiscalizaciéon del SAG, optimizando recursos y aportando a su gestidon estratégica. Identifica
barreras como oposiciéon al cambio y falta de recursos, y oportunidades como tecnologias
avanzadas y capacitacion. Propone un modelo innovador, alineando la fiscalizacién con su
misién y fomentando un cambio cultural hacia la prevencioén, contribuyendo a la sostenibilidad
del sector silvoagropecuario y su replicabilidad en otras instituciones estatales.

Palabras clave: Silvoagricola, incumplimientos, gestion territorial, servicios de estado,

OKR.
1. Introduccion

El Servicio Agricola Ganadero (SAG) de Chile, es un
organo que pertenece al Ministerio de Agricultura que
enfrenta desafios significativos en la fiscalizacién en el
ambito silvoagropecuario.

El SAG tiene entre sus responsabilidades la fiscalizacion
de las normativas de su competencia. Siendo uno de sus
objetivos el fortalecer el patrimonio fito y zoosanitario
del pais para apoyar el desarrollo sustentable y
competitivo del sector silvoagropecuario nacional
velando por el cumplimiento de la normativa en los
ambitos de accion del Servicio. Sin embargo,
actualmente las fiscalizaciones se basan en el criterio
de incumplimiento de la normativa por parte de las
personas naturales como de personas juridicas,

careciendo de una estrategia de fiscalizaciéon acorde
con sus objetivos de fortalecer el patrimonio fito y
zoosanitario (Servicio Agricola Ganadero, 2023).

En estos ultimos 25 afios, Chile ha experimentado un
rapido crecimiento en el desarrollo agricola,
convirtiéndose en un actor global destacado en la
agroindustria. Ubicado en el extremo sur de
Latinoamérica (entre las latitudes 17230’ y 56230’ sur),
el pais cuenta con una gran variedad de climas ideales
para la agricultura, la cual es la segunda actividad
econdmica mas intensiva en el uso de recursos
naturales que mas contribuye al PIB nacional (3,1%),
después de la mineria (9,8%) (Zufiiga-Venegas et al,,
2021).

La profundizacién en cémo el SAG regula y fiscaliza las
practicas de produccién animal, mientras enfrenta el
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desafio de equilibrar el aumento de la productividad
con significativos retos éticos, ambientales y
econdmicos. En el marco juridico chileno y la penuria
de que el SAG desarrolle regulaciones mas robustas que
equilibren el bienestar animal, las demandas de
consumidores éticos y la seguridad alimentaria global,
proponiendo una reflexién critica sobre la condicion
animal en los métodos de producciéon industrial
contemporaneos y su respectiva fiscalizaciéon (Moreno-
Fernandez, S. 2023).

Segiin lo menciona el SAG en su pagina web, la
legislaciéon chilena sobre la industria carnica
experiment6 una transformacion significativa en 1994
con laimplementacion de un marco regulatorio integral
que revoluciond el control y la gestion de la produccion
de carne en el pais. Esta normativa establecié un
sistema obligatorio de clasificacion y trazabilidad que
abarca toda la cadena productiva, desde la crianza
hasta la comercializacién, otorgando al SAG amplias
facultades de fiscalizacion tanto para productos
nacionales como importados. La ley, posteriormente
actualizada en 2009, se complementa con reglamentos
técnicos especificos que regulan diversos aspectos de la
industria, incluyendo el funcionamiento de mataderos,
el transporte de ganado, los sistemas de refrigeracién y
los estandares de calidad en el procesamiento carnico.
Este marco normativo busca fundamentalmente
asegurar la transparencia en la comercializacién y
garantizar la calidad del producto final mediante un
sistema de control exhaustivo que abarca todos los
eslabones de la cadena productiva, estableciendo
estandares especificos para cada paso del proceso
(Servicio Agricola Ganadero, 2024).

Tal como lo menciona Hernandez et al. (2021) el SAG
desempefla un papel crucial en la gestiéon de los
recursos naturales, dedicandose a la conservaciéon de
aguas para fines agropecuarios y colaborando
estrechamente con la Comisién Nacional de Riego en la
implementaciéon y supervision de la Ley 18.450.
Ademas, se encarga de la ejecucidon y control del
Sistema de Incentivos para la Sustentabilidad
Agroambiental de los Suelos Agropecuarios (SIRSD-S).
La proteccién y promocién de las especies tanto de
flora como de fauna silvestre de Chile y su uso
sostenible son también tareas prioritarias del SAG.
Asimismo, el SAG tiene un rol esencial en el Sistema
Nacional de Certificacion de Productos Orgénicos
Agricolas y es responsable de garantizar el bienestar
animal en el sector pecuario, cubriendo todas las etapas
de produccién, transporte y sacrificio.

La problematica central radica en la ausencia de un
enfoque estratégico-preventivo en las fiscalizaciones
que permita un fortalecimiento efectivo de sus
competencias en base a los propdsitos del SAG, con un
enfoque principalmente en potenciar la vigilancia. Este
andlisis deberia integrar una perspectiva cualitativa
que refleje adecuadamente la diversidad y la relevancia
de la fiscalizacién en el SAG. La falta de tal enfoque
impide al SAG tener una perspectiva estratégica
integral, incidiendo negativamente en la eficiencia,
eficacia y efectividad del Servicio.

Mision y Vision del SAG

Tal como lo menciona el Servicio en su pagina web, su
misién es “Proteger y mejorar la condicion fito y
zoosanitaria de los recursos productivos, y conservar
los recursos naturales renovables del ambito
silvoagropecuario del pais, controlando los insumos y
productos, a través de la elaboracion, actualizacion y
aplicacién de la normativa vigente, para contribuir al
desarrollo sustentable y competitivo del sector”, y su
visiéon es “El SAG habrd incorporado las mejores
practicas para la proteccion del patrimonio fito y
zoosanitario, y de los recursos naturales renovables del
ambito silvoagropecuario, siendo reconocido por su
significativa contribuciéon al desarrollo del pais”
(Servicio Agricola Ganadero, 2024).

Gestion Estratégica

Segun Susanto et al. (2023), la gestion estratégica (GE)
viene siendo el proceso de formular metas
organizacionales, principios operativos y objetivos, asi
como estrategias y liderazgo para alcanzar estas metas.
En esta definicion, se destaca que la GE es un proceso
que implica varios pasos: la formulacion de metas
empresariales, la formulacién de politicas y objetivos, y
la creacién de estrategias para alcanzar las metas y
gestionar la organizacién. Por otro lado, se definen la
GE como un proceso de toma de decisiones que tiene
como objetivo crear y mantener una ventaja
competitiva en el largo plazo.

Yepes, C. M. D. (2024) comenta que las principales
problematicas de la GE , es la falta de experiencia,
enfoque en metas a corto plazo, procedimientos
imprecisos y una interaccién débil con las partes
interesadas. Un modelo de madurez de gestion
estratégica ofrece un marco de trabajo escalonado que
permite hacer cambios graduales basados en su nivel
actual de madurez, facilitando la adaptacion a entornos
de incertidumbre y complejos.
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De igual forma, Sierra, H. L., & Molina, A. R. (2024),
concluyen que una adecuada alineacién estratégica
entre estructura y estrategia es clave para que las
instituciones prosperen en entornos cambiantes,
promoviendo simultaneamente la innovacién como la
eficiencia.

Estrategia ;Qué se entiende?

Segin George et al. (2019) la estrategia,
especificamente lo que concierne a planificacion
estratégica (PE), es una practica de gestion muy
adoptada en las organizaciones contemporaneas, tanto
en el sector publico como en el privado. Esta implica
una serie de pasos sistematicos, que incluyen el analisis
del mandato, misi6n y valores de la organizacidn; el
andlisis de su entorno interno y externo; la
identificacion de cuestiones estratégicas y la
formulacién de estrategias, objetivos y planes para
abordarlas. Ademas, sostiene que la PE puede
contribuir positivamente al desempefio organizacional
(OP) mediante la alineacién de la instituciéon con su
entorno, la adopcién de un enfoque analitico y
sistematico para fortalecer la toma de decisiones, y el
establecimiento de metas claras y concretas. Estos
elementos se basan en modelos tedricos como el
modelo de politica de Harvard. La evidencia empirica
recopilada en este trabajo indica que la PE tiene un
impacto positivo, moderado y significativo en el
desempeiio organizacional. Este impacto es mas fuerte
cuando el desempeiio se mide como efectividad y la PE
se mide como una planificacién formal. Esta PE formal
incluye un enfoque metédico y analitico, realizando
analisis internos y externos, definiendo objetivos y
formulando planes detallados. También es posible
mencionar que este impacto positivo se mantiene tanto
en el sector privado como en el publico, y en diferentes
contextos geograficos lo que sugiere que la PE es una
practica de gestién que puede favorecer a una amplia
variedad de organizaciones en diferentes sectores y
paises.

Es asi como, Pérez, I. A, et al. (2024) identifica factores
criticos, areas clave de resultado y objetivos
estratégicos, orientando la organizacién hacia un
modelo de gestiéon que favorezca el cumplimiento de
objetivos y el fortalecimiento de la competitividad, para
lo cual sefiala que existen cuatro etapas; preparacion
inicial, diagnostico estratégico, evaluacion y
tratamiento de riesgos, y seguimiento y control. Lo
anterior permite integrar un modelo de gestién dentro
de la PE para la identificacidn, evaluacién y remision de
riesgos.

:.Qué se sabe de las Fiscalizaciones del SAG?

Respecto a las fiscalizaciones que realiza el SAG, segin
comenta Berrios (2016), es imposible ignorar las
reiteradas criticas dirigidas al Servicio Agricola y
Ganadero. Berrios identificé deficiencias en el sistema,
especialmente en lo referente a cémo se llevan a cabo
las fiscalizaciones en terreno de parte del SAG

(Qué se conoce acerca de Ila

fitozoosanitaria?

Vigilancia

La vigilancia la podemos dividir en fitosanitaria y
zoosanitaria.

Respecto de la fitosanitaria, el SAG lo menciona como el
Programa de Vigilancia Agricola tiene como objetivo
detectar oportunamente las plagas cuarentenarias que
no estan presentes en Chile, asi como actualizar la
situacion sanitaria de los distintos cultivos o de una
plaga especifica en el pais. Para lograr esto, el programa
emplea la estrategia de realizar prospecciones
generales (inspecciones de campo) en los cultivos mas
relevantes o emergentes de cada regién del pais. La
informacion recopilada por este programa permite
elaborar informes respecto de la situacién sanitaria de
los cultivos agricolas, los cuales se envian a las
autoridades fitosanitarias de los paises que importan
productos chilenos, asegurando asi la apertura de
mercados (Servicio Agricola Ganadero, 2023).

El SAG sefiala que la sanidad animal en el pais se maneja
por medio de la prevencién de la entrada de
enfermedades, evitando la introduccién de agentes
patégenos exoticos o endémicos con relevancia
econ6émica, y mediante el control y erradicacién de las
enfermedades existentes en el territorio. Estas medidas
son respaldadas por el Sistema de Vigilancia, que
permite la deteccion temprana de la llegada de
enfermedades exodticas al pais (Servicio Agricola
Ganadero, 2023).

Segun Frias et al. (2023) el objetivo de la vigilancia
zoosanitaria es la identificacion de la ausencia,
presencia y distribucién de una enfermedad, ya sea por
infecciéon o infestaciéon. De esta forma, se obtienen
factores de riesgo que afectan tanto la sanidad animal
como la salud publica.

Tal como lo menciona Bermtdez de Gracia, E. (2020), 1a
Organizacién de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura (FAO) define la vigilancia
sanitaria como todas las actividades regulares
destinadas a determinar el estado de salud de una
poblaciéon, con el fin de detectar y controlar
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enfermedades animales que tienen importancia en la
economia nacional, la seguridad alimentaria y el
comercio. También se puede describir como el conjunto
de métodos para la identificacién de animales enfermos
o muertos en su habitat natural, con el objetivo de
determinar las causas de enfermedad y/o muerte.

;Cuadl es el aporte de los OKR en la planificacion?

Segun Zhao, Y. (2024) el OKR (Objectives and Key
Results) es una metodologia de gestion disefiada para
alinear estratégicamente a toda la organizacién hacia
objetivos comunes, a través de objetivos cualitativos e
inspiradores con resultados clave cuantificables. Este
método combina metas con acciones concretas,
proporcionando un marco que facilita el
establecimiento de objetivos claros y medibles junto
con resultados clave desafiantes, permitiendo a los
equipos y empresas tener una vision precisa del
progreso y cumplimiento de estos.

Ademas, es relevante lo que menciona Silva, R, &
Santos, G. (2024) respecto que los OKR juegan un papel
relevante en la planificacién al servir como un marco
agil y adaptable que alinea los esfuerzos
organizacionales hacia objetivos estratégicos comunes,
permitiendo a las organizaciones establecer
prioridades concretas y cuantificables, lo que facilita el
seguimiento del progreso y la adaptacion de las
estrategias en funcidn de los resultados obtenidos. Este
enfoque en la planificacién asegura que todos los
estratos de la organizacién comprendan y contribuyan
a que se cumplan los objetivos clave, mejorando la
coordinacion y la transparencia entre los equipos y la
alta direccion. Ademas, se destaca que los OKR no solo
ayudan en la planificacion a nivel operativo, sino
también a nivel estratégico, ya que su flexibilidad
permite ajustarse a cambios en las prioridades
organizacionales. Esta estructura contribuye a mejorar
la toma de decisiones que es basada en datos y a
mantener un enfoque mirando los resultados, lo que es
especialmente util en entornos dindmicos.

:Qué se entiende por fiscalizacion preventiva?

Como lo menciona Araya Ortiz, J. (2012), para la
Direccién Nacional del Trabajo, es aquella que se
encarga de velar por el cumplimiento de la normativa
laboral actual, mediante una supervisién focalizada en
los sectores donde se sospecha que existe un mayor
nivel de incumplimiento laboral, con el fin de asegurar
la correcta observancia de las leyes laborales,
previsionales, de higiene y seguridad, que protegen los
derechos sociales de los trabajadores.

De igual forma, Arias Ramirez, H. A. N. S. E. L. (2021),
mencionan que la fiscalizaciéon preventiva se refiere a
una forma proactiva en el control de los fondos publicos
que busca anticiparse a las irregularidades antes de que
ocurran. Su propoésito es prevenir actos que puedan
afectar negativamente la eficacia y transparencia en el
uso de los recursos publicos, promoviendo una
administracién alineada con el interés general. Este
enfoque fomenta la identificacién temprana de riesgos
mediante mecanismos que permiten a las Instituciones
Fiscalizadoras actuar oportunamente, contribuyendo
asf ala proteccion del patrimonio publico y ala creacién
de valor para la ciudadania.

Otro ejemplo relevante es lo que ocurre en la mineria,
es clave la incorporacion de una planificacion
preventiva en la fiscalizacion ambiental, destacada
como una estrategia esencial para mejorar la
fiscalizacidn y mitigar dafios en sectores de alto riesgo.
Esta planificacién implica anticipar posibles problemas
y adoptar tecnologias innovadoras, como los sistemas
de informacidn geografica, que facilitan el monitoreo en
tiempo real y permiten una intervencién temprana,
ademas, este tipo de planificacion aboga por una
regulacion adaptable 'y recursos adecuados,
combinados con la inclusién de factores sociales y
econdmicos, para lograr una gestion mas eficaz y
sostenible (Diaz, E.V.D. 2024).

¢.Como se hace en otras partes del mundo?:

Seguin lo menciona Rojas Montes, V. (2016), en el Pert
la principal ventaja de este enfoque de prevencién y
gestion de riesgos es que optimiza las actividades de
fiscalizacién al permitir un manejo eficiente de tres
variables clave: (i) la identificacién de los problemas
que requieren una fiscalizacién prioritaria (como en el
caso de industrias contaminantes o sectores con
riesgos para la salud o seguridad); (ii) la estimacién de
la probabilidad de que el sujeto regulado incumpla con
las normativas; y (iii) la evaluacién de la probabilidad
de que la entidad detecte una infraccion durante la
fiscalizacion. De esta manera, la entidad fiscalizadora
puede dirigir sus esfuerzos y recursos hacia las areas
con mayor probabilidad de incumplimiento, lo que
reduce los costos de cumplimiento sin comprometer el
nivel de proteccion.

Preguntas Semiestructuradas

Tal como menciona Repede, D. (2024), el uso de
entrevistas semiestructuradas permite acceder a un
discurso mas espontdneo y auténtico, facilitando el
andlisis de patrones lingiiisticos y pragmadticos en
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distintos contextos comunicativos. Este enfoque
metodolégico resulta especialmente tutil cuando se
busca comprender fenémenos complejos desde la
perspectiva de los propios actores involucrados,
asegurando una interaccién flexible que equilibra la
estructura tematica con la exploracion de respuestas en
profundidad. La posibilidad de estratificar la muestra
segun variables, refuerza la validez de los hallazgos y
permite identificar tendencias diferenciadas en el uso
del lenguaje y la toma de decisiones.

Reconociendo esta realidad y a partir de la revision
bibliografica efectuada, se plantea el siguiente
interrogante  investigativo: ;Qué barreras 'y
oportunidades afectan la transiciéon hacia un modelo de
Fiscalizacion Estratégica y Preventiva en el Servicio
Agricola y Ganadero de Chile, y como puede este
modelo fortalecer la mision fito y zoosanitaria?

En efecto, actualmente el SAG se enfrenta a un
abandono de estrategias que proporcionen una
direccion clara respecto de la fiscalizaciéon. Esta
ausencia plantea desafios significativos en términos de
eficiencia, eficacia y efectividad, situacién que resalta la
necesidad de la implementacién de una nueva visiéon
que mejore las estrategias y la gestion Institucional en
el contexto de esta area. Asi este estudio propone un
modelo innovador de fiscalizacién estratégica y
preventiva para el SAG, que sustituye el enfoque
reactivo tradicional, centrado en la deteccién de
incumplimientos, por una visién proactiva y alineada
con los objetivos institucionales de sostenibilidad y
competitividad en el sector silvoagropecuario. La
novedad radica en la aplicaciéon de herramientas
modernas de gestion, como los OKR, y en Ila
combinaciéon de andlisis predictivo, geomatica y
sistemas de informacién para optimizar las
fiscalizaciones. Ademads, este modelo propone una
transicion hacia practicas colaborativas con los
fiscalizados, reforzando la prevencion de riesgos y
fortaleciendo el cumplimiento normativo desde un
enfoque educativo, lo que lo posiciona como un aporte
pionero dentro del contexto latinoamericano. En este
sentido este estudio contribuye al fortalecimiento
institucional del SAG mediante el disefio de un modelo
de fiscalizacién estratégica-preventiva que mejora la
eficiencia, eficacia y efectividad de sus procesos. Al
incorporar metodologias innovadoras de planificacién
estratégica y andlisis estadisticos de datos, se
optimizan los recursos y se promueve una alineacion
con la misién institucional. La propuesta no solo aborda
deficiencias estructurales y operativas en las

fiscalizaciones actuales, sino que también establece
bases para su replicabilidad en otras instituciones
estatales, potenciando el liderazgo institucional y
generando un impacto significativo en la proteccion del
patrimonio fito y zoosanitario de Chile. Ademas, al
enfocarse en la educacién y capacitacion de los
fiscalizadores y fiscalizados, el modelo facilita un
cambio cultural hacia una gestiébn preventiva,
integrando tecnologia y alianzas estratégicas para
afrontar los desafios del sector.

Dicho lo anterior el objetivo general de este trabajo es
desarrollar un modelo conceptual de fiscalizacién
estratégica y preventiva aplicable al SAG, que optimice
los procesos de gestion fito y zoosanitaria,
promoviendo sostenibilidad y competitividad en el
sector silvoagropecuario.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Este estudio se sitia dentro del
paradigma pragmatico, con un enfoque cualitativo para
abordar la complejidad del tema investigado. En este
sentido, este trabajo contribuye a la comprension de las
variables claves que permiten el fortalecimiento de los
procesos internos segiin mision y vision. Una estrategia
secuencial permite una comprensiéon profunda de las
decisiones de priorizacién de fiscalizaciones del SAG,
facilitando la integracion de perspectivas diversas para
la formulacién de recomendaciones estratégicas. Este
disefio pragmatico refleja el objetivo de aplicar los
hallazgos de manera practica y efectiva, adaptandose a
las necesidades reales del campo de estudio.

Datos con los que se efectud el estudio: La seleccion
de los participantes se realiz6 mediante un muestreo
intencional, con criterios de inclusion orientados a
garantizar la representatividad y profundidad de la
informacién recopilada. Se incluyeron 25 profesionales
del SAG con incidencia en actividades silvoagricolas a
nivel nacional. La seleccién consider6 factores como la
experiencia laboral, la formacién profesional y la
participacién directa en procesos de fiscalizacion,
asegurando la presencia de distintas miradas técnicasy
administrativas. Los/as entrevistados/as presentan
una edad promedio de 47 afios, con la menor edad
siendo 32 afios y la mayor de 58 afios. La experiencia
promedio trabajando en el SAG es de 14 afios, con un
rango que va desde los 5 hasta los 22 afios. Un 80% de
los participantes, poseen formacién en ingenieria
agrondmica o forestal, medicina veterinaria, mientras
que el 20% restante tiene estudios en areas de gestion
y administracién publica. De los participantes, 5 tienen
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titulos de maestria relacionados con gestion,
epidemiologia y politicas publicas. Esta seleccion
permitié capturar la diversidad de perspectivas en
torno a la fiscalizacion y su impacto en la toma de
decisiones, incorporando tanto la visiéon técnica como
la administrativa.

Entorno: El Servicio Agricola y Ganadero (SAG) de
Chile, como organismo del Ministerio de Agricultura,
juega un rol crucial en la protecciéon y mejoramiento de
la condicién fito y zoosanitaria de los recursos
productivos, y conservar los recursos naturales
renovables del ambito silvoagropecuario del pafs,
controlando los insumos y productos, a través de la
elaboracion, actualizacién y aplicacién de la normativa
vigente, para contribuir al desarrollo sustentable y
competitivo del sector. Ademas, supervisa la seguridad
de alimentos y medicamentos para animales, asi como
el cumplimiento de normas de fabricacion de productos
quimicos y biolégicos usados en el control de plagas. La
funcién del SAG también se extiende a la fiscalizacion
en predios Silvoagricolas, basada en normativa legal y
reglamentaria vigentes, a su vez en la certificacion de
normas y estandares internacionales. El SAG se
estructura en oficinas centrales en las 16 regiones de
Chile, cuenta con 66 oficinas sectoriales, 96 controles
fronterizos fito y zoosanitarios, y 11 laboratorios de
diagnéstico con tecnologia avanzada de analisis
(Servicio Agricola Ganadero, 2023).

Instrumentos: Para este estudio se utilizaron
cuestionarios semiestructurados dirigidos a
profesionales para dilucidar la estrategia en torno a la
fiscalizaciéon. Las entrevistas semiestructuradas se
aplicaron a profesionales, profesionales fiscalizadores
y administrativos para entender en profundidad las
motivaciones y razonamientos detras de las decisiones.
Estos métodos proporcionan una visiéon holistica y
detallada de los procesos de decisién, permitiendo
sugerencias fundamentadas para optimizar las
operaciones de fiscalizacién. Para minimizar sesgos en
la recolecciéon y analisis de datos, se adoptaron
estrategias como la diversificacion de la muestra,
asegurando la representacién de distintos roles y
niveles de experiencia dentro del SAG. Se utilizé
codificaciéon sistemdtica con andlisis inductivo y
deductivo. Finalmente, se garantizé el anonimato de los
participantes, fomentando respuestas sinceras y
evitando sesgos derivados de preocupaciones
institucionales. Estas medidas fortalecieron la validez y
confiabilidad de los resultados, reflejando de manera

precisa la realidad operativa y estratégica del SAG en
materia de fiscalizacién.

Etapa 1: Caracterizacion del
comprension de la realidad

presente y

1. ;Como percibe la fiscalizaciéon actual desde una
mirada estratégica-operativa?

2. ;(Cudles son las principales limitaciones del enfoque
actual de fiscalizacién basado en el incumplimiento?

3.:/Qué cambios serian necesarios para implementar un
enfoque de constatacion de hechos en el SAG, y cdmo
seria mas efectivo?

4. ;Qué papel juegan los datos y la analitica en la toma
de decisiones para la fiscalizacién estratégica?

Etapa 2: Capacitacion y beneficios

5. (Como se puede integrar una visiéon preventiva y
estratégica en la formacion de fiscalizadores para
mejorar la implementacién del nuevo modelo?

6. ;Qué beneficios tendria un enfoque de fiscalizacion
estratégica y preventiva, frente al modelo reactivo
actual?

7. ;Como se pueden involucrar a las partes interesadas
en la creacién e implementacién de un cambio de
paradigma hacia una fiscalizacién estratégica y
preventiva?

Etapa 3: Evaluacion, Desafios y Sostenibilidad de la
Fiscalizacion Estratégica

8. ;Qué criterios y métricas se deben usar para evaluar
el impacto del nuevo enfoque en la proteccién
fitozoosanitaria?

9. ;Qué desafios se anticipan en la transicién del
modelo actual de fiscalizacion a un paradigma
estratégico?

10. ;Como se puede garantizar la sostenibilidad y la
mejora continua del nuevo enfoque de fiscalizacion
estratégica?

Plan de analisis de los datos: El proceso de anilisis
comenzara con la unificacion y depuraciéon de las
entrevistas para proceder a un andlisis estadistico
inicial que revele tendencias.

La evaluacion de las respuestas obtenidas a través de
cuestionarios y las entrevistas se llevard a cabo
mediante técnicas de andlisis de contenido, para la
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identificacién de temas recurrentes y percepciones.
Este andlisis con datos cualitativos culminard en la
creacion de un enfoque estratégico dirigido al
fortalecimiento de la fiscalizacion, el cual sera evaluado
conforme a criterios especificos. Este enfoque integral
garantiza un entendimiento completo de los procesos
actuales y proporciona una base soélida para
sugerencias de mejora.

Etica: El objetivo del estudio, asi como sus detalles, se
proporcionaron con antelaciéon, de esa forma se
protegi6 la privacidad de la informacién recabada. La
decision de participar fue enteramente a discreciéon de
los individuos, con una gestién ética de sus datos
garantizada. Las contribuciones se realizaron de forma
libre, sin coacciones de ningln tipo, y se utilizé un
estandar unificado para la recopilacion de datos de
todos los implicados, asegurando asi la equidad del
procedimiento.

3. Resultados

A continuacién, presentamos los resultados de cada
uno de los 10 items. Por cuestiones de espacio y de
claridad en la lectura hemos decidido incluir
unicamente la informacién relevante para este estudio
(tabla I).

Tabla I - Categoria de respuestas (Fuente: elaboracién
propia)

necesarios para Capacitacién
implementar un _
enfoque de _ _ Prevencmn y
constatacion de | Alineacion
hechos en el SAG, y
como seria  mas
efectivo?
4. (Qué papel Datos para

juegan los datos y la
analitica en la toma de
decisiones para la
fiscalizacion
estratégica?

planificaciéon estratégica

Desafios con
sistemas y andlisis de datos

Uso de tecnologia
para datos y analisis

Etapa 2: Capacitacion y beneficios

5. ¢(Como se
puede integrar una
vision preventiva y
estratégica en la

formacion de
fiscalizadores para
mejorar la

implementacion  del
nuevo modelo?

Necesidad de
capacitacion especifica

Habilidades blandas
y empoderamiento

Cambio de
paradigma hacia prevencién

Uso de tecnologia en
la formacién

6. :Qué
beneficios tendria un
enfoque de
fiscalizacion
estratégica y
preventiva, frente al
modelo reactivo
actual?

Eficiencia y
optimizacién de recursos

Enfoque preventivo
y reduccién de
incumplimientos

Mejor relacién con
fiscalizados y mejora de
imagen

Mejor informacién y
planificaciéon estratégica

Preguntas Categorias
Etapa 1: Caracterizacion del presente y
comprension de la realidad
1. (Cémo Enfoque
percibe la fiscalizacion | Incumplimientos
actual desde wuna
mirada  estratégica- Relacionado con la
operativa? mision
2. ;Cudles son Estandarizacién
las principales
limitaciones del
enfoque actual de Rigidez y falta de
fiscalizacién basado | Innovacién
en el incumplimiento?
Alineacion y
seguimiento
3. :(Qué Herramientas y
cambios serian | Procesos

7. ¢(Como se
pueden involucrar a
las partes interesadas
en la creacién e
implementacion de un
cambio de paradigma
hacia una fiscalizacién
estratégica y
preventiva?

Liderazgo
institucional y compromiso
de jefaturas

Comunicacién y
capacitacion

Participacién activa
y colaboracién
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Etapa 3: Evaluacion, Desafios y
Sostenibilidad de la Fiscalizacion Estratégica

8. :(Qué Indicadores
criterios y métricas se | cualitativos y enfoque en
deben usar para | cambio de conducta

evaluar el impacto del

nuevo enfoque en la Seguimiento y
proteccién evaluacién continua con

fitozoosanitaria? apoyo tecnologico
Simplificacién  de

indicadores y procesos

Alineacioén interna y

enfoque en riesgo
9. (Qué Resistencia y

desafios se anticipan | necesidad de cambio cultural

en la transicién del

Necesidad de
capacitacion y liderazgo
institucional

modelo actual de
fiscalizacién a un
paradigma estratégico

ivo?
y preventivo: Falta de recursos y

herramientas

Institucionalizacién
y compromiso institucional

10. ;Como se
puede garantizar la

sostenibilidad y la

mejora continua del Capacitacion y

formacion continua

nuevo enfoque de

flscallz,a.aos Comunicacién,

estrategica: evaluacién y mejora
continua

3.1 Presentacion de resultados

1. ;Cémo percibe la fiscalizacién actual desde una
mirada estratégica-operativa?

Las respuestas indican que la mayoria de los
funcionarios perciben un enfoque de fiscalizacion
orientado hacia la deteccién de incumplimientos mas
que hacia la prevenciéon y el cumplimiento proactivo de
la normativa. Existe una preocupacion sobre la falta de
alineacion entre este enfoque de incumplimiento y la
mision del SAG, que es proteger y mejorar el estatus
fitozoosanitario del pais. Los entrevistados sugieren la
necesidad de reenfocar las estrategias de fiscalizacion
para centrarse en areas de riesgo real y promover
practicas que fortalezcan el cumplimiento y Ila
colaboracién con los fiscalizados.

En la categoria "Enfoque en incumplimientos”, el 63%
consideran que el enfoque actual del SAG se centra en
la detecciéon de incumplimientos. Por ejemplo, se
menciona que "solo se estaban buscando
incumplimientos" (E2, 16 afos en SAG), mientras que
se sefiala que "el inspector va con la maldad del
fiscalizado, del agricultor, no releva lo positivo" (E5,16
afios en SAG). Asimismo, se comenta que: "Lo veo
bastante lineal, es un enfoque de incumplimientos”
(E13, 16 afios en SAG), y el (E19, 11 afios en SAG) dice
que "la fiscalizaciéon solo se hace para cumplir
indicadores... estd mas enfocado en incumplimientos”.

En cuanto a la categoria "Relacionado con la misién", el
37% siente que el enfoque actual no esta bien alineado
con la misién del SAG. El (E1, 13 afos en SAG) indica:
"Se alinea bastante poco con la misién, no nos
enfocamos en el riesgo donde realmente existen los
incumplimientos de la normativa". De manera similar,
se afirma: "No se alinea mucho con la misién,
deberiamos velar por el cumplimiento de la condicién
fitozoosanitaria, solo demostramos los
incumplimientos” (E16, 16 afios en SAG). El (E17, 11
afios en el SAG) expresa que "no esta alineado con la
mision del SAG, de procurar y mantener el estatus
fitozoosanitario del pais”, y el (E24, 22 afios en SAG)
comenta: "No se alinea con la misién institucional, no
hay una retroalimentacién de lo que se ve en la
fiscalizacion".

2. ;Cudles son las principales limitaciones del enfoque
actual de fiscalizacién basado en el incumplimiento?

Las principales limitaciones del enfoque actual de
fiscalizacion basado en el incumplimiento, segin las
percepciones de los entrevistados, radican en su
excesiva rigidez y falta de innovacion, lo que lo hace
inflexible y poco adaptativo ante los desafios actuales
del sector fitozoosanitario, impidiendo la
incorporacién de nuevas metodologias y tecnologias
que podrian mejorar la eficacia de la fiscalizacion.

Ademas, existe una desalineacion con la estrategia
institucional y falta de seguimiento, evidenciada en la
desconexion entre las actividades de fiscalizacién y los
objetivos estratégicos del Servicio Agricola y Ganadero,
asi como en la ausencia de evaluacién del impacto de
las acciones y de mejoras continuas en los procesos. Y,
por ultimo, hay una necesidad de mejora en
herramientas y procesos, ya que, si bien se reconocen
avances en estandarizacion y en el uso de herramientas
como tablet, persisten deficiencias en la
implementacién de sistemas informdticos y en la
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utilizacién de tecnologias que podrian optimizar los
procesos sancionatorios y administrativos.

En la categoria "Estandarizacion" (12%), algunos
entrevistados destacan aspectos positivos relacionados
con la claridad y utilidad de las pautas. Por ejemplo, el
(E2, 16 afos en SAG) menciona que "lo positivo es que
estandariza los incumplimientos"”, resaltando cémo las
pautas ayudan en el proceso.

La categoria "Rigidez y falta de Innovacion" (48%)
agrupa a aquellos entrevistados que perciben
limitaciones en la estrategia actual debido a su falta de
flexibilidad y adaptacién. Por ejemplo, el (E1, 13 afios
en SAG) opina que la estrategia es "muy rigida, muy
poco innovadora”, indicando la necesidad de
modernizacidon. El (E16, 16 afios en SAG) sefiala que
"los procesos sancionatorios se extienden mucho y la
implementaciéon de los sistemas informaticos” es
deficiente.

En cuanto a la categoria "Falta de alineaciéon y
seguimiento” (40%), los entrevistados expresan
preocupaciones sobre cdmo la estrategia actual no se
alinea adecuadamente con los objetivos institucionales
y carece de seguimiento efectivo. Por ejemplo, el (E17,
11 afios en SAG) indica que "no esta orientado hacia un
objetivo" y que "no se da un seguimiento al
incumplimiento”. Asimismo, el (E24, 22 afios en SAG)
menciona que "tiene ciertas limitaciones, escasamente
se hace seguimiento de este incumplimiento”,
evidenciando la necesidad de mejorar en la
retroalimentacion y acciones posteriores a la
fiscalizacién.

3.:Qué cambios serian necesarios para implementar un
enfoque de constatacién de hechos en el SAG, y como
seria mas efectivo?

Para implementar un enfoque de constataciéon de
hechos, los entrevistados sugieren tres cambios
principales: primero, herramientas y procesos (33%)
mediante la actualizacion de formatos y Ila
incorporaciéon de tecnologia adecuada con objetivos
claros, para reflejar con precision todos los aspectos
observados durante la fiscalizacién; segundo,
capacitacion (18%) de los fiscalizadores a través de
entrenamientos presenciales, talleres practicos y
revisiones de los procesos de induccién, fomentando
una perspectiva mas educativa; y tercero, prevencion y
alineacion estratégica (49%), alineando las actividades
con la misién del SAG, priorizando la identificacion
correcta de las entidades fiscalizadas, adoptando un
enfoque preventivo y ajustando las pautas de

fiscalizacién para reflejar las necesidades de las
distintas areas y territorios, con énfasis en la inocuidad
alimentaria y la sanidad tanto animal como vegetal.

En la categoria “Herramientas y procesos” (33%), los
entrevistados sugieren cambios en las herramientas y
procedimientos utilizados en la fiscalizacién. Por
ejemplo, el (E1, 13 afios en el SAG) menciona la
necesidad de "buena tecnologia, con recursos y un claro
fin del para qué". El (E16, 16 afios en el SAG) sugiere
"ajustar las herramientas que estamos utilizando" para
reflejar todos los puntos observados durante la
fiscalizacidn.

En cuanto a la categoria “Capacitacion” (18%), varios
entrevistados destacan la importancia de fortalecer la
capacitacion de los fiscalizadores. El (E2, 16 afios en el
SAG) recomienda "capacitacion presencial... talleres de
coémo se realizala actividad". El (E12, 22 afios en el SAG)
habla de un "reentrenamiento, de una mirada mucho
mas educativa.

Finalmente, en la categoria “Prevencion y alineacién
estratégica” (49%), la mayoria de los entrevistados
abogan por alinear la fiscalizacidn con la misién del SAG
y enfocarse en la prevencion. El (E14, 10 afios en el
SAG) propone ‘establecer la estrategia de
fiscalizaciéon.. de acuerdo con los objetivos
estratégicos" y que "la fiscalizacion debiese tener un
enfoque preventivo". El (E17, 11 afios en el SAG)
sugiere "cambiar el ADN de la fiscalizacién del SAG"
para reflejar mejor objetivos como la "inocuidad,
seguridad de los alimentos, sanidad animal, sanidad
fitosanitaria”.

4. ;Qué papel juegan los datos y la analitica en la toma
de decisiones para la fiscalizacion estratégica?

Los entrevistados destacan que los datos y la analitica
juegan un papel crucial en la toma de decisiones para la
fiscalizacién estratégica en el SAG, permitiendo
focalizar las fiscalizaciones y optimizar el uso de
recursos, sin embargo, sefialan desafios significativos
como la falta de tiempo para analizar los datos
disponibles, la ausencia de integracién en los sistemas
de informacién y una deficiente capacidad analitica, lo
que limita el aprovechamiento de la gran cantidad de
informacién recopilada. Ademadas, proponen la
implementacién de tecnologias avanzadas—como
herramientas de visualizacién, metodologias espaciales
y el uso de drones—para mejorar la recopilacion y el
analisis de datos, facilitando asi la priorizaciéon de las
fiscalizaciones y una asignacién mas eficiente de los
recursos.
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En la categoria "Datos para planificacién estratégica”
(50%), varios entrevistados destacan como los datos y
la analitica son esenciales para focalizar las
fiscalizaciones y optimizar recursos. Por ejemplo, el
(E15, 10 afios en el SAG) afirma que "debemos tener
datos certeros... saber qué es lo que falta por hacer, mas
que ir a fiscalizar a ciegas", indicando que los datos
precisos permiten una planificacion mas efectiva.
Asimismo, el (E17, 11 afios en el SAG) sefala que "los
datos son fundamentales... nos permite analizarlos y
hacer pequefas intervenciones que nos permita
redirigir los recursos que tenemos", enfatizando el uso
de datos para una asignacion eficiente de recursos.

En cuanto a la categoria "Desafios con sistemas y
andlisis de datos" (36%), varios entrevistados expresan
preocupaciones sobre la falta de integracion y analisis
efectivo de los datos. El1 (E1, 13 afios en el SAG) comenta
que "el servicio tiene muchos datos y no hay tiempo
para analizar estos datos", lo que refleja una limitacién
en la capacidad analitica. El (E19, 11 afios en el SAG)
agrega que "hay casi nulo andlisis de los datos..
tenemos una gran cantidad de informacién, y no se
analizan datos", evidenciando la necesidad de mejorar
los procesos analiticos.

En la categoria "Uso de tecnologia para datos y analisis"
(14%), algunos entrevistados proponen implementar
herramientas tecnoldgicas avanzadas para fortalecer la
recopilacidn y andlisis de datos. El (E14, 10 afios en el
SAG) menciona "generando clister con metodologias
espaciales”, indicando el uso de técnicas avanzadas. Por
su parte, el (E25, 11 afios en el SAG) habla del "uso de
drones, mapeo... debe ser transversal a nivel nacional”,
promoviendo la adopcién de tecnologias innovadoras
para mejorar la eficacia de la fiscalizacion.

5. ;Como se puede integrar una visiéon preventiva y
estratégica en la formaciéon de fiscalizadores para
mejorar la implementacion del nuevo modelo?

Para integrar una vision preventiva y estratégica en la
formacion de fiscalizadores y mejorar la
implementacion del nuevo modelo, es esencial
necesidad de capacitacion especifica y transversal
(48%), asegurando que todos los fiscalizadores reciban
una formacién integral que abarque conocimientos
técnicos y normativos, y que nadie salga a terreno sin
cumplir con los cursos y conocimientos necesarios.
Ademas, es crucial desarrollar habilidades blandas y
empoderamiento (12%) a los fiscalizadores para
mejorar la interaccién con los fiscalizados y otras
instituciones, fomentando una comunicacién efectiva y

una relacién colaborativa; se debe promover un cambio
de paradigma hacia la prevenciéon (32%),
transformando la cultura organizacional para alinear
las actividades de fiscalizacion con la misién y objetivos
estratégicos del SAG, concientizando e internalizando
los nuevos enfoques preventivos. Finalmente, uso de
tecnologias en la formacién (8%) como el uso de
Sistemas de Informacion Geografica y otras
herramientas tecnoldgicas, permitira modernizar y
optimizar las practicas de fiscalizacion, mejorando la
eficacia y eficiencia en el cumplimiento de sus
funciones.

En la categoria, “Necesidad de capacitacion especificay
transversal” (48%), varios entrevistados destacan la
importancia de mejorar la capacitaciéon y formacion
especifica de los fiscalizadores. El (E3, 15 afios en el
SAG) enfatiza que "nadie debiese salir a terreno sino
cumple con ciertos cursos y conocimientos”. Ademas, el
(E16, 16 afios en el SAG) propone "tener un plan
especifico de capacitacién para los fiscalizadores" que
incluya una induccién para "generar un
empoderamiento de los fiscalizadores".

En cuanto a la categoria, “Habilidades blandas y
empoderamiento” (12%), algunos entrevistados
resaltan la importancia de desarrollar habilidades
blandas y empoderar a los fiscalizadores. El (E7, 5 afios
en el SAG) sugiere "potenciar las habilidades blandas de
los fiscalizadores" para mejorar su interaccién con los
fiscalizados. Por su parte, el (E19, 11 afios en el SAG)
destaca la necesidad de "explicar bien el trasfondo para
que el fiscalizador lo pueda transmitir al fiscalizado",
enfatizando la comunicacion efectiva.

Esta categoria “Cambio de paradigma hacia
prevencion” (32%) agrupa a los entrevistados que
abogan por un cambio de paradigma y cultura
organizacional hacia wuna visién preventiva y
estratégica. El (E14, 10 afios en el SAG) habla de "un
cambio de paradigma, es un cambio de la cultura
organizacional, concientizar e internalizar los nuevos
objetivos"”, sugiriendo una transformacion profunda. El
(E17, 11 afios en el SAG) indica que es necesario
"aplicar el cambio de paradigma a nivel de la
formacién”, para que los fiscalizadores comprendan
que su objetivo "no es constatar incumplimientos, sino
lo contrario".

Y, por tultimo, en la categoria, “uso de tecnologia en la
formacion” (8%) algunos entrevistados proponen
integrar tecnologias y herramientas modernas en la
formacion de los fiscalizadores. El (E5, 16 afios en el
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SAG) sugiere "capacitar en gestion de la fiscalizacién, en
SIG, en como esa herramienta le ayuda a Ila
fiscalizacién", destacando el uso de Sistemas de
Informaciéon Geografica. El (E9, 20 afios en el SAG)
recomienda "entregar nuevas herramientas
tecnolégicas para fiscalizar", enfatizando la necesidad
de modernizar las practicas de fiscalizacién.

6. ;Qué beneficios tendria un enfoque de fiscalizaciéon
estratégica y preventiva, frente al modelo reactivo
actual?

Segun los entrevistados, aportaria multiples beneficios
frente al modelo reactivo actual, mejorando Ila
eficiencia y optimizacién de recursos al enfocarse en
aspectos clave y reducir la carga laboral, logrando
mayor eficacia en el cumplimiento normativo, lo que
fomentaria un enfoque preventivo y reduccidon de
incumplimientos mediante la educacién y apoyo a los
fiscalizados, previniendo la  propagacion de
enfermedades y plagas. Ademads, fortaleceria la relacion
con los fiscalizados y la mejora de la imagen del SAG al
considerarlos aliados estratégicos y promover una
interaccion mas colaborativa. Y, por ultimo, permitiria
una mejor informacién y planificacién estratégica al
recopilar datos mas precisos, priorizar acciones,
predecir conductas y fortalecer el sistema de
fiscalizacion con una gestion de riesgos mas efectiva.

En la categoria, “Eficiencia y optimizacién de recursos”
(24%) los entrevistados destacan cémo un enfoque
basado en la constatacion de hechos puede mejorar la
eficiencia y optimizar el uso de recursos. El (E5, 16 afios
en el SAG) sefiala que "se mejora en la calidad y
oportunidad, versus cantidad”, enfatizando que mas
fiscalizaciones no necesariamente mejoran la calidad
normativa. El (E11, 11 afios en el SAG) indica que
"disminuiria la carga laboral" y que "la prevencidn... es
mucho mas econdmica en temas de recursos"”,
subrayando los beneficios econémicos de este enfoque.

Respecto de la categoria, “enfoque preventivo y
reduccion de  incumplimientos” (31%) los
entrevistados subrayan cémo el nuevo enfoque
ayudaria a prevenir incumplimientos y fomentar el
cumplimiento normativo. El (E9, 20 afios en el SAG)
destaca que se podria "evitar la propagacién de
enfermedades y plagas" mediante este enfoque
preventivo. Ademas, el (E19, 11 afios en el SAG) afirma
que "disminuirian = los  incumplimientos y
protegeriamos de mejor forma”.

En cuanto a la categoria,
fiscalizados y mejora de

“Mejor relaciébn con
imagen” (17%) los

entrevistados enfatizan la importancia de mejorar la
relacion con los fiscalizados y la imagen del SAG. El
(E10, 20 afos en el SAG) sugiere tomar al fiscalizado
"como un aliado estratégico, mas alla de tratarlo como
un incumplidor de la normativa"”, reconociendo su
aporte a la condicién fitozoosanitaria del pais. El (E18,
15 afos en el SAG) indica que "se generaria una
cercania y de respeto con el fiscalizado", lo cual podria
conducir a un cambio de conducta positiva.

Para el caso de la categoria, “Mejor informacién y
planificacién estratégica” (28%) los entrevistados
destacan cémo el enfoque propuesto mejoraria la
informacion disponible y la planificacién estratégica. El
(E3, 15 afios en el SAG) menciona que habria "mayor
eficacia de la fiscalizaciéon" y claridad para todos los
actores sobre lo que se hizo en terreno. El (E17, 11 afios
en el SAG) destaca que podrian "priorizar, cumplir con
un objetivo no solo cuantitativo, sino que también
cualitativo"”, evaluando y cuestionando lo observado.

7. (Cémo se pueden involucrar a las partes interesadas
en la creacién e implementacién de un cambio de
paradigma hacia una fiscalizaciéon estratégica y
preventiva?

En esta pregunta los entrevistados destacan tres
acciones clave: primero, es fundamental el liderazgo
institucional y el compromiso de las jefaturas (32%),
donde el apoyo y direccion desde los niveles
superiores—incluyendo al Director Nacional y al
Ministerio—son esenciales para impulsar el cambio,
definir estructuras organizacionales alineadas vy
asegurar que las jefaturas estén involucradas y
comprometidas con el proceso; segundo, se requiere
mejorar la comunicacion y capacitacion (24%) a todas
las partes interesadas, implementando estrategias de
difusién, capacitaciones conjuntas y talleres
colaborativos que involucren tanto a los fiscalizadores
como a los fiscalizados, fortaleciendo asi la
comprension y el apoyo al nuevo enfoque; y tercero, es
crucial promover la participacion activa y colaboracion
de todas las partes (44%), fomentando una cultura
organizacional mas horizontal y menos jerarquica,
donde se invite a los equipos a participar en
diagnésticos, discusiones y planificacién, integrando
diferentes areas y funciones dentro del SAG, y de esa
forma facilitar una comunicacién bidireccional que
permita la identificacion de soluciones y el
aseguramiento del compromiso colectivo con la nueva
estrategia de fiscalizacion.
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En la categoria “liderazgo institucional y compromiso
de jefaturas” (32%), varios entrevistados resaltan la
importancia del apoyo y direccion desde los niveles
superiores del SAG para implementar el nuevo modelo
de fiscalizacion estratégica. El (E8, 15 afios en el SAG)
enfatiza que es el "Director Nacional quien debe liderar
este cambio de paradigma en el Servicio". El (E13, 16
afios en el SAG) sugiere "definir una estructura
organizacional que dicte los lineamientos" y que las
divisiones se alineen con esta estructura.

Respecto de la categoria “comunicacién y capacitacion”
(24%), los entrevistados destacan la necesidad de
mejorar la comunicacién y ofrecer capacitacién para
involucrar a todas las partes interesadas. El (E7, 5 afios
en el SAG) propone acciones como "capacitacion,
difusién, consultas ciudadanas" y convocar a
comunidades y municipios. El (E24, 22 afios en el SAG)
sugiere "haciendo capacitaciones o talleres en forma
conjunta, como una cadena”, enfatizando Ia
colaboracion.

Para el caso de “participacidn activa y colaboracién de
las partes” (44%), los entrevistados abogan por
involucrar activamente a todas las partes en el proceso.
El (E5, 16 afios en el SAG) propone una "participacion
mas activa, mas horizontal”, con "menos jefes, mas
indios", promoviendo una estructura menos jerarquica.
El (E17, 11 afios en el SAG) indica que es esencial "la
informacién, la socializacién y generacién de esta
discusion” para que surjan soluciones.

8. ;Qué criterios y métricas se deben usar para evaluar
el impacto del nuevo enfoque en la proteccion
fitozoosanitaria?

Para la evaluacion del impacto del nuevo enfoque en la
proteccion  fitozoosanitaria, los  entrevistados
proponen la utilizacion de criterios y métricas
centrados en cuatro aspectos clave: primero,
indicadores cualitativos que enfoquen en el cambio de
conducta (44%), es decir, la medicién no solo debe ser
el cumplimiento normativo sino también cémo el
nuevo enfoque influye positivamente en las practicas y
comportamientos de los fiscalizados; segundo, la
implementacién de un seguimiento y evaluacién
continua con apoyo tecnolégico (16%), utilizando
herramientas digitales para monitorear de forma
constante y efectiva el impacto del enfoque preventivo;
tercero, la promocién de la simplificacion de
indicadores y procesos (24%), adoptando métricas
claras, faciles para su interpretacién y aplicadas de
manera uniforme para que permita el mejoramiento de

la evaluacién y comparacién de resultados; y cuarto, el
aseguramiento de la alineacidn interna y un enfoque en
riesgo (16%), alineando los criterios de evaluaciéon
dentro de la organizacién y priorizando las acciones
basadas en andlisis de riesgos para optimizar la eficacia
y eficiencia del nuevo modelo de fiscalizacion.

En asi que, categoria, “indicadores cualitativos y
enfoque en cambio de conducta” (44%) varios
entrevistados abogan por la utilizacién de indicadores
que midan no solo el cumplimiento normativo, sino
también el cambio de comportamiento y el impacto
cualitativo del nuevo enfoque. El (E11, 11 afios en el
SAG) resalta la necesidad de "indicadores que reflejen
la mejora efectiva" y que den cuenta del "cambio de
conducta” en los fiscalizados. El (E16, 16 afios en el
SAG) propone "generar una linea base para poder
medir el impacto de la nueva estrategia" y utilizar
"indicadores de resultados que permitan evaluar ese
impacto”.

Para el caso de la categoria, “seguimiento y evaluaciéon
continua con apoyo tecnolégico” (16%) los
entrevistados destacan la importancia del seguimiento
constante y la utilizacién de herramientas tecnoldgicas
para evaluar el impacto del nuevo enfoque. El (E3, 15
afios en el SAG) propone "haciendo seguimiento
continuo, a las entidades definidas en una primera
instancia" y sugiere que el sistema de fiscalizacion
incluya "pardmetros a este nuevo paradigma",
disefiando un soporte tecnolégico sencillo de utilizar.
Los entrevistados (E17, 11 afios en el SAG) y (E18, 15
afios en el SAG) enfatizan que es fundamental el
"seguimiento efectivo" y proponen la realizacién de
"encuestas con funcionarios fiscalizadores" para
evaluar la recepcion de la nueva estructura, resaltando
la necesidad de herramientas que permitan observar
cambios y realizar evaluaciones de riesgo.

Respecto de la categoria, “Simplificacién indicadores y
procesos” (24%) los entrevistados sugieren que
simplificar y estandarizar los indicadores asi como los
procesos puede mejorar la evaluacion del impacto. El
(E1, 13 afios en el SAG) recomienda utilizar
"indicadores mas simples de interpretar, mas
genéricos". El (E13, 16 afios en el SAG) indica que se
deben "cambiar conceptos de los indicadores, que se
adapten a la constatacion de hechos", promoviendo una
estandarizacidn acorde al nuevo enfoque.

Y, por ultimo, en la categoria “alineacién interna y
enfoque en riesgo” (16%) los entrevistados destacan la
necesidad de alinear internamente los criterios y
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enfocarse en el riesgo para evaluar eficazmente el
impacto. El (E2, 16 afios en el SAG) propone "realizar
analisis exhaustivo de la calidad de los indicadores" y
medir "cobertura regional con un enfoque en el riesgo”.
El (E15, 10 afios en el SAG) enfatiza en elaborar una
"estructura de procedimiento aplicAndola en forma
general, que alinee esta nueva forma de trabajar" y en
definir "nuevos indicadores de resultados, no solo de
actividad".

9. ;Qué desafios se anticipan en la transicion del
modelo actual de fiscalizacion a un paradigma
estratégico y preventivo?

Los principales desafios son, en primer lugar, la
resistencia al cambio y la necesidad de un cambio
cultural (52%), ya que muchos entrevistados
identifican que superar la cultura organizacional
existente y la reticencia de los fiscalizadores a adoptar
nuevas practicas son obstaculos significativos; en
segundo lugar, la necesidad de capacitacién y liderazgo
institucional (27%), donde se enfatiza la importancia
de formar y empoderar a los funcionarios, ademas de
contar con un liderazgo comprometido desde la
direccion del Servicio para guiar y facilitar el proceso
de cambio; y finalmente, la falta de recursos y
herramientas (21%), puesto que se requiere inversion
en recursos econdmicos, tecnoldgicos y humanos para
implementar eficazmente el nuevo modelo preventivo
basado en la constatacién de hechos.

En la categoria, “resistencia al cambio y necesidad de
cambio cultural® (52%), numerosos entrevistados
identifican la resistencia al cambio y la necesidad de
transformar la cultura organizacional del Servicio como
los principales desafios para adoptar el nuevo modelo
preventivo basado en la constatacién de hechos. El (E2,
16 anos en el SAG) sefiala que "el principal problema es
la resistencia al cambio”, enfatizando la importancia de
capacitar a los funcionarios fiscalizadores. El (E6, 19
afios en el SAG) afirma que "el principal problema es la
cultura del Servicio", enfocada mas en la reaccién que
en la prevencion.

En la categoria, “Necesidad de capacitacion y liderazgo
institucional” (27%), agrupa a los entrevistados que
enfatizan la importancia de la capacitacién, la
participacién activa de los funcionarios y el liderazgo
institucional para implementar el modelo preventivo.
El (E16, 16 afios en el SAG) resalta que la forma de
superar los desafios es con "capacitacion,
empoderamiento”. El (E21, 18 afios en el SAG) indica

que el cambio "debe venir de la Direcciéon Nacional”,
subrayando el papel del liderazgo institucional.

Respecto de la categoria, “Falta de recursos y
herramientas” (21%) los entrevistados mencionan la
necesidad de contar con recursos adecuados y
herramientas para adoptar el nuevo modelo. El (E5, 16
afios en el SAG) indica que la "renovacién de equipos
informaticos" y los "recursos econémicos" son desafios
por superar. El (E10, 20 afios en el SAG) sefiala la
importancia de tener "un sistema que nos permita
capturar y tener datos fidedignos, actualizados", y
contar con profesionales para realizar los analisis.

10. ;Cémo se puede garantizar la sostenibilidad y la
mejora continua del nuevo enfoque de fiscalizacién
estratégica?

Los entrevistados sefialan tres acciones clave: primero,
la institucionalizacién y compromiso institucional
(41%), donde el nuevo enfoque debe convertirse en
una politica institucional respaldada por la alta
direccidén y alineada en todos los niveles para asegurar
su continuidad y éxito; segundo, la capacitacién y
formacién continua (23%) de los fiscalizadores,
enfatizando la importancia de invertir en el desarrollo
profesional de los fiscalizadores para mantener y
mejorar las competencias necesarias en el nuevo
modelo; y tercero, la comunicacion efectiva, evaluaciéon
constante y mecanismos de mejora continua (36%),
destacando la necesidad de mejorar la comunicacién
tanto interna como externa, implementar evaluaciones
periodicas y a su vez fomentar la retroalimentacién que
permita ajustar y perfeccionar el enfoque de
fiscalizacidn, asegurando asi tanto su adaptabilidad
como su transparencia en el tiempo.

En la categoria, “Institucionalizacién y compromiso
institucional” (41%) varios entrevistados enfatizan la
necesidad de que el nuevo enfoque de fiscalizacion se
convierta en una politica institucional para asegurar su
sostenibilidad. El (E12, 22 afios en el SAG), que afirma
que "debe ser una politica del Servicio, que sea algo
Institucional”, refuerzan esta idea. El (E14, 10 afios en
el SAG) enfatiza que "la jefatura debe estar alineada con
esta idea" y que debe implementarse en distintos
niveles.

Para el caso de la categoria, “Capacitacién y formacién
continua” (23%) agrupa a los entrevistados que
sefialan la importancia de la capacitacion y el desarrollo
continuo de los fiscalizadores para garantizar la mejora
y sostenibilidad del nuevo enfoque. El (E6, 19 afios en
el SAG) habla de "capacitacién y querer ir de lo reactivo
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a lo proactivo”, destacando la necesidad de cambiar el
enfoque mediante la formacion. Ademas, el (E19, 11
afios en el SAG) sugiere "evangelizar, reiterar a los
colegas con los objetivos y beneficios".

Y, por dultimo, en la categoria, “Comunicacion,
evaluacién y mejora continua” (36%) los entrevistados
destacan estrategias relacionadas con la comunicacion
efectiva, la evaluacidén constante y la implementacién
de mecanismos de mejora continua. El (E2, 16 afios en
el SAG) propone "hacer seguimiento a la nueva
estrategia, reuniones, hacer participe a los colegas”,
fomentando la participacién y el feedback. El (E8, 15
afios en el SAG) enfatiza la transparencia en las
evaluaciones y analisis, indicando que "sean los propios
numeros que demuestran la razén positiva de este
cambio".

Al considerar estas estrategias, se evidencia que, para
asegurar la sostenibilidad y mejora continua del nuevo
enfoque de fiscalizacidn, es esencial combinar un fuerte
compromiso institucional, invertir en la capacitacion de
los fiscalizadores y establecer canales efectivos de
comunicaciéon como de evaluacibn que permitan
adaptarse y perfeccionar constantemente los procesos.

3.2 Discusion de resultados

Los hallazgos de este estudio revelan una percepcion
consistente entre los funcionarios del Servicio Agricola
Ganadero de que el enfoque actual de fiscalizaciéon es
reactivo y centrado en la deteccién de incumplimientos,
lo cual esta desalineado con la misién institucional de
proteger y mejorar el patrimonio fito y zoosanitario del
pais. Esta perspectiva coincide con las criticas
mencionadas por Berrios (2016), quienes identifican
deficiencias en cémo se llevan a cabo las fiscalizaciones
en campo por parte del SAG y otros tipos de
organizaciones. La ausencia de una estrategia
preventiva y proactiva limita la capacidad del Servicio
para anticiparse a los riesgos y adaptarse a los desafios
actuales del sector silvoagropecuario chileno. Desde el
marco tedrico de la gestion estratégica, como sefialan
Susanto etal. (2023), es esencial que las organizaciones
formulen estrategias que les permitan mantener una
ventaja competitiva sostenible. En el caso del SAG, la
falta de alineacidn entre sus practicas de fiscalizacién y
su misién institucional refleja una carencia en la
aplicacién de una planificacion estratégica efectiva. De
igual forma Yepes, C. M. D. (2024) sefiala que las
principales dificultades en la gestion estratégica son la
falta de experiencia y el enfoque en el corto plazo,
siendo un modelo de madurez, una herramienta clave

para realizar cambios graduales segin el nivel actual,
facilitando la adaptacion en entornos complejos e
inciertos. George et al. (2019) enfatizan que la
planificacién estratégica contribuye positivamente al
desempefio organizacional al alinear la organizacién
con su entorno y establecer metas claras. Sin embargo,
los resultados indican que el SAG no esta aprovechando
plenamente este enfoque, lo que resulta en rigidez y
falta de innovacién en sus procesos.

Para bordar esta brecha se propone velar por el
cumplimiento normativo vigente para el logro de una
visién integral de la fiscalizacion. Se propone un plan de
desarrollo estratégico que permita las acciones para la
generacion de un cambio en el modo de fiscalizacién
pasando desde una reaccién punitiva a una accién
proactiva

La implicacion practica mas significativa de estos
hallazgos es la necesidad de que el SAG adopte un
modelo de fiscalizacién estratégica y preventiva. Al
hacerlo, el Servicio podria mejorar la eficiencia y
efectividad de sus operaciones, focalizando recursos en
areas de mayor riesgo y promoviendo el cumplimiento
normativo a través de la educacion y el apoyo a los
fiscalizados. Este enfoque esta en linea con practicas
internacionales exitosas, como las implementadas en
Pert, donde, segiin Rojas Montes (2016), la gestion de
riesgos en la fiscalizacién permite optimizar
actividades y dirigir esfuerzos hacia areas con mayor
probabilidad de incumplimiento sin comprometer el
nivel de proteccion.

Ademas, la integracién de datos y herramientas
analiticas avanzadas, como sugieren varios
entrevistados, podria potenciar la capacidad del SAG
para tomar decisiones informadas y estratégicas. Esto
es consistente con la necesidad identificada por Frias et
al. (2023) de utilizar sistemas de vigilancia efectivos
para la identificacién de riesgos en la sanidad animal y
vegetal. La incorporaciéon de tecnologia y andlisis de
datos permitirfa al SAG mejorar su vigilancia
fitozoosanitaria y cumplir de manera mas efectiva con
su mision institucional.

No obstante, la transiciéon hacia este nuevo modelo
enfrenta desafios significativos. La resistencia al
cambio y la necesidad de una transformacién cultural
dentro del SAG son obstaculos identificados por mas de
la mitad de los entrevistados. La implementaciéon
exitosa requerird liderazgo institucional fuerte,
compromiso a todos los niveles y una estrategia clara
de gestion del cambio. Ademas, las limitaciones de
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recursos y herramientas tecnolégicas actuales podrian
dificultar la adopcion de nuevas practicas, lo que indica
la necesidad de inversion en capacitacion y tecnologia.

Dicho esto, se propone como plan de accién remedial:
el levantamiento de procesos internos operativos para
la visualizaciéon de las actividades de las oficinas
sectoriales respecto a cada programa técnico.
Disposicién y capacitacién en el uso de herramientas de
gestion de datos para la toma de decisiones que
eficienten la fiscalizacion

Para futuras investigaciones, se sugiere explorar
estrategias especificas de gestién del cambio que
faciliten la transicién hacia un enfoque preventivo, asi
como evaluar el impacto de la implementacién de
tecnologias avanzadas en la eficacia de la fiscalizacidon.
Ademas, estudios comparativos con organismos
similares en otros paises podrian ofrecer insights
valiosos sobre mejores practicas y adaptaciones
contextuales.

En resumen, los resultados indican que, para que el SAG
cumpla eficazmente con su mision, es imprescindible
un cambio de paradigma hacia una actividad proactiva.
Esto no solo alineard las practicas con la vision
institucional, sino que también contribuira al
desarrollo sustentable y competitivo del sector
silvoagropecuario de Chile, enfrentando de manera
proactiva los desafios actuales y futuros

Es asi como, una propuesta que abarca lo anterior, se
refleja en implementar estrategias especificas de
gestién del cambio para facilitar la transicién del SAG
hacia un enfoque preventivo y proactivo.

3.3 Modelo de fiscalizacion estratégica y preventiva
propuesto

El siguiente modelo de trabajo incorpora variables
claves para la implementacién de un modelo de
fiscalizacién estratégico y preventivo en el SAG,
destacando la importancia de:

Para desarrollar un modelo de fiscalizacion estratégica
y preventiva, se proponen los siguientes componentes
clave:

a) Alineaci6n con la Misiéon y Visién del SAG

. Integracién Estratégica: Las
actividades de fiscalizacién deben estar
directamente vinculadas con la misiéon de
"proteger y mejorar la condicién fito y
zoosanitaria" y la vision de incorporar "las

mejores practicas para la proteccion del
patrimonio”.

. Enfoque en Resultados: Orientar las
acciones hacia el fortalecimiento de la gestion
fito y zoosanitaria, contribuyendo al desarrollo
sustentable y competitivo del sector
silvoagropecuario.

b) Planificacién Estratégica y uso de OKR

. Adopciéon de OKR (Objectives and Key
Results): Implementacion de esta metodologia
para el establecimiento de objetivos
cualitativos y resultados clave cuantificables,
alineando todos los niveles de la organizacién
hacia metas comunes.

. Etapas de Planificacion:

1. Preparacion Inicial:
Definicién del marco estratégico y las
prioridades institucionales.

2. Diagnostico Estratégico:
Anélisis del entorno interno y externo
para la identificacion de riesgos y

oportunidades.
3. Evaluacién y Tratamiento de
Riesgos: Priorizacion de areas de

fiscalizacion basadas en un analisis de
riesgos fito y zoosanitarios.

4, Seguimiento y  Control:
Monitoreo de cumplimiento de los
objetivos y ajuste de estrategias segun
sea necesario.

. Indicadores de medicién y evaluacién:
El sistema de fiscalizacion estratégica
incorpora indicadores de resultado para la
medicién de efectos directos e inmediatos, e
indicadores de impacto para la evaluacion de
transformaciones a largo plazo, permitiendo
un andlisis integral del sistema y facilitando la
toma de decisiones.

c) Toma de Decisiones basada en Datos

. Implementaciéon de Sistemas de
Informaciéon: Desarrollo de plataformas
integradas que recopilen y analicen datos
relevantes para la fiscalizacién.

. Andlisis Predictivo y Geomatica:
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. Uso de Geomatica: Aplicacion
de sistemas de informacién geografica
(SIG) y teledeteccion para la

identificacion de zonas de riesgo y
monitoreo en tiempo real.

. Data Science y Analitica
Avanzada: El empleo de técnicas de
analisis de datos para la prediccion de
tendencias y focalizacidon de recursos
en areas criticas.

d) Enfoque Proactivo y Preventivo

. Educacion y Capacitacidn:
Promoviendo programas de formaciéon para
fiscalizadores y fiscalizados, fomentando el
cumplimiento voluntario y la adopcion de
buenas practicas.

. Vigilancia Fitozoosanitaria Efectiva:
Fortalecer los sistemas de vigilancia en
conjunto con la fiscalizacién para la deteccién
temprana de plagas y enfermedades,
minimizando su impacto.

e) Gestion del Cambio y Desarrollo de Capacidades

. Capacitacion Continua: Desarrollo de
competencias en el personal para adaptarse al
nuevo modelo, incluyendo habilidades en
analisis de datos, uso de tecnologia y gestion
estratégica.

. Gestion del Cambio: Implementacion
de estrategias para abordar la resistencia al
cambio, promoviendo una cultura
organizacional orientada a la innovacién y
mejora continua.

f) Colaboracién y Participacion de las partes
interesadas
. Involucramiento de Stakeholders: La

integracién de productores, comunidades y

otras instituciones en el proceso de
fiscalizacion, fomentando alianzas
estratégicas.

. Comunicacién Efectiva: El

establecimiento de canales de comunicaciéon
transparentes y efectivos parala incorporacion
de informacion sobre normativas,
procedimientos y resultados.

g) Evaluacién y Mejora Continua

. Indicadores de Desempefio: El
establecimiento de métricas cualitativas y
cuantitativas para la evaluacion del impacto

del nuevo enfoque en la proteccion
fitozoosanitaria.
. Retroalimentacién y Ajuste: La

utilizacion de los resultados de las
evaluaciones para ajustarse a las estrategias y
la promocién de una mejora continua.

La figura 1 representa un modelo de Fiscalizacion
Estratégica y Preventiva, centrado en la mision y vision
institucionales, con un enfoque circular que destaca la
planificaciéon estratégica y el uso de OKRs como nucleo
articulador. Las cuatro areas externas enfatizan: Toma
de decisiones basada en datos, para optimizar recursos;
un Enfoque Proactivo y Preventivo, que sustituye la
reaccion con anticipacion; Gestion del Cambio y
Desarrollo de Capacidades, promoviendo la formacién
y adaptacion cultural; y Colaboracién con las partes
interesadas, fomentando alianzas estratégicas vy
educacion. En el perimetro interno, se destacan pasos
clave como diagnostico, evaluaciéon de riesgos y
seguimiento, estructurados para garantizar una
fiscalizacion efectiva, preventiva y alineada con
objetivos estratégicos.

En un entorno global cada vez mas complejo y
desafiante, es fundamental que el SAG se adapte y
evolucione. La adopcién de este nuevo paradigma no
solo fortalece su rol institucional, sino que también
contribuye al desarrollo sustentable y competitivo del
sector silvoagropecuario chileno. Este es un llamado a
la acciéon para transformar las practicas actuales y
avanzar hacia un futuro mas proactivo, innovador y
colaborativo.
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Figura 1. Modelo Fiscalizacién Estratégica y Preventiva.
(elaboracién propia)

4. Conclusion

En este trabajo se desarroll6 un modelo de fiscalizacién
estratégica y preventiva aplicable al SAG, para el
fortalecimiento de la gestion fito y zoosanitaria. En
efecto, los resultados obtenidos a través del analisis de
la literatura especializada y las entrevistas
semiestructuradas con funcionarios del SAG
demuestran una discordancia entre las practicas
actuales—centradas en una fiscalizaciéon reactiva y
enfocada en la detecciéon de incumplimientos—y los
objetivos institucionales del organismo. Se identifica
una falta de metodologias claras y un desconocimiento
de la importancia de una planificacién estratégica
efectiva. Ademas, se evidencia que el recurso humano

es un factor critico,b ya que las principales
preocupaciones para implementar cambios
significativos se basan en la disponibilidad y

capacitacion de los funcionarios.

El modelo propuesto optimiza la gestiéon fito y
zoosanitaria al integrar planificacién estratégica para
mejorar la asignacion de recursos, andlisis predictivo y
geomadtica para anticipar riesgos, y sistemas de
informacién para decisiones basadas en datos. Ademas,
el enfoque educativo fomenta el cumplimiento
normativo, y la colaboracién con actores estratégicos

fortalece la transparencia y competitividad del sector
silvoagropecuario.

De igual forma, se establece que las barreras y
oportunidades que afectan la transicion hacia un
modelo de Fiscalizacion Estratégica y Preventiva en el
Servicio Agricola y Ganadero de Chile son: el liderazgo
institucional, trayectoria y expertis en la fiscalizacién y
gestion de la jefatura de esta area, la resistencia al
cambio organizacional, la falta de recursos humanos
capacitados y la ausencia de metodologias y procesos
claros. Por otro lado, las oportunidades mas
significativas incluyen la disposicién del personal para
recibir capacitacidn, el potencial uso de tecnologias
avanzadas y la posibilidad de alinear las practicas de
fiscalizacidn con la misidén institucional del SAG.

Es asi que, la contribucién de este proyecto reside en la
propuesta de un modelo innovador de fiscalizacion
estratégica y preventiva para el Servicio Agricola y
Ganadero de Chile (SAG), que sustituye el enfoque
reactivo por uno proactivo, alineado con su misién
institucional. Mediante herramientas de planificaciéon
estratégica como los OKR, analisis predictivo,
geomatica y sistemas integrados de informacion, se
optimizan recursos y se fortalece el cumplimiento
normativo desde una perspectiva educativa. La
propuesta aborda deficiencias estructurales, fomenta
un cambio cultural hacia la prevencién y establece un
modelo replicable en otras instituciones estatales,
contribuyendo a la sostenibilidad y competitividad del
sector silvoagropecuario chileno.

Para abordar las brechas de trabajo que exceden el
alcance de esta investigacion se propone el siguiente
plan de accién futuro:

. Velar por el cumplimiento normativo
vigente para el logro de una visién integral de
la fiscalizacién, mas allA de un enfoque
punitivo.

. Proponer un plan de desarrollo
estratégico que permita acciones para la
generaciéon de un cambio en el modo de
fiscalizacion pasando desde una reaccién a una
accion proactiva.

. Levantar procesos internos operativos
para la visualizacién de las actividades de las
oficinas sectoriales respecto a cada programa
técnico.
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. Disponer y capacitar en el uso de
herramientas de gestion de datos para la toma
de decisiones que eficienten la fiscalizacion

. Implementar estrategias especificas
de gestion del cambio para facilitar la
transicién del SAG hacia un enfoque preventivo
y proactivo.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

En este trabajo se desarroll6 un modelo de fiscalizacion estratégica y preventiva
aplicable al SAG, para el fortalecimiento de la gestion fito y zoosanitaria. En efecto,
los resultados obtenidos a través del analisis de la literatura especializada y las
entrevistas semiestructuradas con funcionarios del SAG demuestran una
discordancia entre las practicas actuales—centradas en una fiscalizacién reactiva y
enfocada en la detecciéon de incumplimientos—y los objetivos institucionales del
organismo. Se identifica una falta de metodologias claras y un desconocimiento de la
importancia de una planificacidn estratégica efectiva. Ademas, se evidencia que el
recurso humano es un factor critico, ya que las principales preocupaciones para
implementar cambios significativos se basan en la disponibilidad y capacitacién de

los funcionarios.

El modelo propuesto optimiza la gestion fito y zoosanitaria al integrar planificacién
estratégica para mejorar la asignacion de recursos, analisis predictivo y geomatica
para anticipar riesgos, y sistemas de informacion para decisiones basadas en datos.
Ademas, el enfoque educativo fomenta el cumplimiento normativo, y la colaboracion
con actores estratégicos fortalece la transparencia y competitividad del sector

silvoagropecuario.

De igual forma, se establece que las barreras y oportunidades que afectan la
transicion hacia un modelo de Fiscalizacion Estratégica y Preventiva en el Servicio
Agricola y Ganadero de Chile son: el liderazgo institucional, trayectoria y expertis en
la fiscalizacion y gestion de la jefatura de esta area, la resistencia al cambio
organizacional, la falta de recursos humanos capacitados y la ausencia de
metodologias y procesos claros. Por otro lado, las oportunidades mas significativas
incluyen la disposicidn del personal para recibir capacitacion, el potencial uso de
tecnologias avanzadas y la posibilidad de alinear las practicas de fiscalizacion con la

mision institucional del SAG.
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e Es relevante destacar que se disefi6 y evalué un modelo novedoso de
fiscalizacion estratégica y preventiva, integrando planificaciéon
estratégica, técnicas de analisis predictivo y soluciones tecnolédgicas para
optimizar la gestion fito y zoosanitaria del SAG, para ello se efectué un

analisis exhaustivo de la informacion disponible en la literatura.

. Se identificaron las barreras y oportunidades en la transicién hacia un
enfoque preventivo, promoviendo la capacitacion y el cambio cultural en el
proceso de fiscalizacion. Esto se llevd a cabo mediante las entrevistas

semiestructuradas realizadas a profesionales y técnicos

. Se propone un modelo estratégico que reemplaza el enfoque
tradicional reactivo punitivo con una perspectiva proactiva, incorporando
herramientas de gestion actuales, como los OKR, y sistemas de informacién y

geografica para mejorar la eficiencia en los procesos de fiscalizacién

Es asi que, la contribucién de este proyecto reside en la propuesta de un modelo
innovador de fiscalizacion estratégica y preventiva para el Servicio Agricola y
Ganadero de Chile (SAG), que sustituye el enfoque reactivo por uno proactivo,
alineado con su misién institucional. Mediante herramientas de planificacion
estratégica como los OKR, analisis predictivo, geomatica y sistemas integrados de
informacion, se optimizan recursos y se fortalece el cumplimiento normativo desde
una perspectiva educativa. La propuesta aborda deficiencias estructurales, fomenta
un cambio cultural hacia la prevencion y establece un modelo replicable en otras
instituciones estatales, contribuyendo a la sostenibilidad y competitividad del sector

silvoagropecuario chileno.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,

estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
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preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras
que son mas tangenciales a la investigacidn. A continuacion, revisaremos trabajos
futuros que pueden investigarse como conclusidn de esta investigacion:
. Velar por el cumplimiento normativo vigente para el logro de una
visién integral de la fiscalizacion, mas alla de un enfoque punitivo.
. Proponer un plan de desarrollo estratégico que permita acciones para
la generacién de un cambio en el modo de fiscalizacién pasando desde una
reaccién a una accién proactiva.
. Levantar procesos internos operativos para la visualizacién de las
actividades de las oficinas sectoriales respecto a cada programa técnico.
. Disponer y capacitar en el uso de herramientas de gestiéon de datos
para la toma de decisiones que eficienten la fiscalizacion
. Implementar estrategias especificas de gestion del cambio para

facilitar la transicion del SAG hacia un enfoque preventivo y proactivo.

° Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor
. Considerar la incorporaciéon de evidencia empirica cuantitativa.
° Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos

como encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos
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