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Descriptores Tematicos

1. Teoria General de Sistemas.

2. Ingenieria de Sistemas.

3. Modelo de los Sistemas Viables.
4. Gobierno Electronico.

5. Modelamiento de Procesos.

6. Integracion de Sistemas.

7. Eficiencia del Estado.

8. Servicios Electronicos.
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RESUMEN EJECUTIVO

La cada vez mas creciente importancia de la aplicacién de la Ciencia de Sistemas’
a la solucion de problemas complejos, reta la imaginacion y la capacidad

constructiva de los Ingenieros de Sistemas.

En los albores de la Sociedad de la Informacion, hay un empuje que parece
llevarnos a un cambio drastico, que deja atras los enfoques funcionalistas y
reduccionistas. La fuerza organismica que emerge de la compleja realidad, se abre
paso en la historia, tal como Ludwing von Bertalanffy? lo previera con su agudo
acercamiento a las teorias de la ciencia de la vida, medio siglo atras. La trama
prevista de la historia, envuelta en los principios de la Teoria de los Sistemas,
descubre la perspectiva teleoldogica de una sociedad que va ordenandose
progresiva e inexorablemente, a la par del desarrollo informatico, hacia su

funcionamiento integrado.

Este trabajo incursiona en la busqueda de un pais nuevo, de un Estado nuevo,

ordenado sistémicamente bajo el enfoque de la viabilidad. Este modelo implementa

' Ciencia de Sistemas: Su objetivo central es la comprension, el estudio, el modelamiento, la
integracion, el mejoramiento y la solucion de los fendmenos complejos, sean estos naturales, sociales,
organizacionales y en general del ser humano. Tiene sus principio en el entoque, filosofia,
epistemologia y teoria general de los sistemas. Concibe los fendmenos de la realidad en una relacion
de continuidad entre la complejidad y el orden, considerando como validos los principios de la
autoorganizacion, la irreversibilidad y la incertidumbre, de los fenomenos de los proce os de no
equilibrio y de las estructuras disipativas. Usa como instrumentos las matematicas, el modelamiento
formal, la investigacién operativa, la dinamica de sistemas, la simulaciéon y también aborda los
roblemas de los sistemas blandos, con el apoyo de la computacion, la informatica y las tecnologias.
“ Ludwig von Bertalanffy: Bidlogo que descubri6 leyes que gobiernan el enigma de vida. Inherente
cientifico y ético que se interesé en mejorar la condicién humana. Filésofo que investigd las leyes
universales de la organizacion. Actiio como ciudadano del mundo, aprendiendo a ser consciente de los
enigmas de la humanidad. Considerado como padre fundador de la Teoria General de Sistemas. Un
humano ilustrado que animé a sus colegas a pensar ética y ecologicamente.
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adecuadamente los nuevos conocimientos en el campo organizacional,
descubiertos como decisivos en la eficiencia humana organizada, comprende la
direccidon eficiente, la inteligencia transformadora, la cohesion estabilizadora, la

coordinacién sinérgica y la operacion autonoma.

En el marco del Plan Nacional hacia la Sociedad de la Informacion, se requiere un
nuevo modelo de Estado, que aborde adecuadamente el mundo cambiante vy
tecnologicamente influenciado. El Estado peruano ha establecido pautas y marcos
de modernizacion de su gestiéon. Se han disenado programas de modernizacion,
que incluye el desarrollo del Gobierno Electrénico en el Peru. Pero se evidencia una
lenta evolucion por la falta de ese marco moderno que vaya mas alla de la idea de

que es suficiente la aplicacion tecnologica.

Se desarrolla la propuesta sobre las definiciones que Stafford Beer establece en su
Modelo de los Sistemas Viables. Este modelo aborda la complejidad organizacional
desde la perspectiva y las reglas del comportamiento humano. Modelo que le
otorga la mayor importancia a /la totalidad y a sus resultados, mas que a las
funcionalidades individuales y aisladas. En sus conceptos basicos subyace la
definicion del sistema abierto y cibernético. Los elementos que toma y refiere el
Modelo de los Sistemas Viables en su definicién sistémica son: el Entorno, la
operacion y el metasistema®. Estos elementos se enmarcan en cinco subsistemas:
Operaciéon (Sistema uno), Coordinacion (Sistema dos), Control (Sistema tres),
Inteligencia (Sistema cuatro) y Politica (Sistema cinco), estando los cuatro ultimos
referidos en las definiciones del Metasistema.

El proyecto tiene como objetivo definir una propuesta estratégica de gobierno
electrénico para una organizacidn publica, concebida desde el modelo de los

sistemas viables.

El desarrollo de este estudio tiene una gran importancia pues entre otros aspectos
se podra con contar con un marco estratégico del Estado viable hacia el gobierno

electrénico y un modelo base para aplicarlo a otras organizaciones.

? Metasistema: Aquello que explica el sistema, la define, le da razon, sentido y finalidad.
MSV - Propuesta Estratégica 8 Ing. J. Daniel Llanos P.
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La hipotesis basica es que el Sistema Viable implementa apropiadamente y en
forma suficiente el Gobierno Electronico’, proveyendo un marco estratégico de
modernizacion adecuado para la formulacion de iniciativas y proyectos, que permita

la integracion y el desarrollo del Estado peruano.

Para la realizacion del presente proyecto se ha tomado como referencia el proceso
metodologico de la investigacion cientifica, estableciendo las pautas de la
validacion de la hipotesis planteada.

Este trabajo recaba el esfuerzo conceptual y formulativo durante el ano 2006,

quedando listo para su sustentacion en la organizacién de referencia.

* En el enfoque de este trabajo, Gobierno Electrénico se debe entender como la continua
optimizacién de los procesos y los servicios del Estado, transformando sus relaciones internas y
extemas hacia su total integracion, con el uso inteligente y automatizada de la informacion.

MSV - Propuesta Estratégica 9 Ing. J. Daniel Llanos P.
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INTRODUCCION

El “recalentamiento” y la relevancia de la Teoria General de Sistemas y su creciente
visibilidad internacionaF obligan, a los Ingenieros de Sistemas en el Per(, a trabajar
con entusiasmo y responsabilidad, en su aplicacion a los problemas de nuestro

contexto inmediato.

La Sociedad de la Informacién®, es un derrotero ilusorio si no logramos encajar los
diversos proyectos de modernizacion institucional, en un nuevo modelo de Empresa
y de Estado, que transforme radicalmente los esquemas tradicionales. Los
enfoques funcionales, departamentalizados y disciplinarios resultan insuficientes
para afrontar un mundo vertiginosamente cambiante, interconectado, competitivo y

desbordado por tecnologia e informacion.

La dinamica compleja de la sociedad del siglo XXI, ha llevado el imaginario humano
a limites insospechados, su movimiento corre a velocidad electrénica sobre una via
digital y aspira expresarse inconograficamente, en una propuesta virtual. Pero no es

precisamente en esto, donde nuestro mayor esfuerzo e interés debera centrarse.

Peter Drucker diria certeramente que “el impacto verdaderamente transgresor de la
Revolucion Moderna apenas se esta comenzando a sentir. Pero no es la
“informacion” la que alimenta este impacto. No es la “inteligencia artificial”. No es el
efecto de las computadoras y el procesamiento de datos sobre la toma de las

decisiones, la elaboracion de politicas y las estrategias”. Desde mi punto de vista,

Teoria Sociologica Moderna. George Ritzer. McGraw Hill. 2002.

Sociedad de la Informacion: Es un modelo cuya caracteristica fundamental es posibilitar el
establecimiento de una sociedad basada en el acceso a la informacion y al conocimiento, proceso que
tran forma al Estado, al derecho, a la economia y a la sociedad en general.

El Management del Futuro. Peter Drucker. Ed. Sudamericana. 2003.

MSV - Propuesta Estratégica 10 Ing. J. Daniel Llanos P.
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tampoco es la Internet y toda la tecnologia asociada a ella, la que impulsa la

transformacion moderna, sino que aquellas se montan sobre esta.

Es la necesidad de relacionarse, de interactuar con eficacia, de integrarse
productivamente mas alla de las fronteras y de las limitaciones que antes existian y
con ello adaptarse a los cambios, lo que esta llevando al mundo a una nueva era.
Es ese sentido natural de “ser sistema”, que nos ha acompanado frustradamente en
diversas etapas de la historia de la sociedad, lo que ha de producir, si Dios asi lo
quiere, un nuevo mundo. Si somos capaces de actuar tomado en cuenta sus reglas
y tendencias, podremos acortar el tiempo y optimizar el esfuerzo, para llegar al final

de este complejo proceso, de hacer que la sociedad funcione como un Sistema.

Este trabajo desarrolla una propuesta nueva en el pais, de ordenamiento sistémico
de la organizacion, en el entendido de que el modelo sistémico de la viabilidad,
despliega mejor el funcionamiento organizacional para el mundo moderno. Se trata
de aplicar sus principios para formular una propuesta estratégica concreta, en uno
de los espacios mas complejos, que protagoniza el desarrollo de nuestra sociedad

peruana: El Estado.

Aplicaremos su enfoque de manera especifica en una de sus dependencias mas
maduras, para comprobar si es posible implementar este nuevo modelo en el pais.
Comprobaremos si los componentes que impulsa el conocimiento moderno, pueden
ser implementados con este enfoque. Estos nuevos conocimientos, descubiertos
como decisivos en la eficiencia humana organizada, comprende la Direccion
eficiente, la Inteligencia transformadora, la Cohesion estabilizadora, la Coordinacion

sinérgica y la Operacién autonoma.

En la medida que podamos acortar no solamente la distancia economica, social y
tecnologica con los paises mas présperos, sino y sobre todo, la brecha que existe
con sus dindmicas, estrategias, reglas de comportamiento, uso del conocimiento y
con sus modelos de integracion, habremos logrado abrirnos paso realmente, a la
posibilidad de transformar nuestra realidad, hacia el mundo mejor que todos
sonamos.

> Planteamiento y formulacion del problema

El Estado peruano a través de diversos dispositivos legales y durante algunos anos,

ha establecido pautas y marcos de modernizacion de su gestién. Asi mismo, en
MSV — Propuesta Estratégica 11 Ing. J. Daniel Llanos P.
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diversas oportunidades, ha definido principios y desarrollado la base legal para

trabajar en estos procesos, en todas sus instituciones e instancias.®

En este contexto, se han disefiado programas de modernizacion y descentralizacion
del Estado, los cuales han contado incluso con estudios de “viabilidad” en el marco
del Sistema Nacional de Inversion Publica. Se ha trabajado en proyectos de
transformacién, pero bajo un enfoque un tanto tradicional. Uno de los temas mas
cercanos esta el prolongado inicio del proceso de descentralizacion, que sucesivos
gobiernos en el Peru no han podido concluir y del que aun se estima resultados
inciertos. Para ello se ha contado con financiamiento externo del Banco

Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial, CAF, Unién Europea, entre otros.

Con el mismo proposito, a partir del ano 2003, se viene trabajando en el desarrollo
del Gobierno Electrénico en el Per(®. Su lenta evolucion obedece, entre otras
cosas, a la falta de un marco moderno de visién de Estado, que vaya mas alla de la
simple idea de que la aplicacion tecnologica la transformara. En este contexto se
vienen disefando e implantando proyectos como el Portal del Estado Peruano, el
Sistema Electronico de Adquisiciones y Contrataciones del Estado, la Intranet del
Gobierno Nacional, el Sistema de Informacion Intergubernamental entre gobiernos
regionales y el CND, el Sistema Integrado de Informacion Financiera — SIAF entre
los gobiernos regionales, gobierno locales y el MEF.

Ley N° 27658.- Aprueba Ley Marco de Modemizacion de la Gestion del Estado. (30/01/2002)
D.S. N° 030-2002-PCM.- Aprueba Reglamento de la Ley Marco de Modemizacion de la Gestion del
Estado. (03/05/2002)
? RESOLUCION JEFATURAL N° 348-2002-INEI Aprueban el Plan de desarrollo informatico 2003-
2006. 05/12/2002
RESOLUCION MINISTERIAL N° 181-2003-PCM Crean comisién multisectorial para el desarrollo
de la sociedad de la informacion - CODESI. 07/06/2003
DECRETO SUPREMO N° 067-2003-PCM Aprueban reglamento de organizacién y funciones de la
PCM. 28/06/2003 (Funciones ONGEI)
RESOLUCION MINISTERIAL N° 334-2003-PCM Crean comisién multisectorial encargada de
proponer los lineamientos para la integracidn de los sistemas informaticos y plataformas tecnologicas
de las diversas entidades del Estado y el desarrollo. (COISIP) 11/10/2003.
RESOLUCION MINISTERIAL N° 318-2005-PCM Constituyen Comision Multisectorial para el
seguimiento y evaluacion del "Plan de Desarrollo de la Sociedad de la Informacion en el Peru - La
Agenda Digital Peruana" 02/09/2005
RESOLUCION MINISTERIAL N° 318-2005-PCM Modifican R.M. N° 318-2005-PCM sobre la
Comision Multisectorial para seguimiento y evaluacion del "Plan de Desarrollo de la Sociedad de la
Informacion - La Agenda Digital Peruana”. 27/10/2005
DECRETO SUPREMO N° 031-2006-PCM Aprueban Plan de Desarrollo de la Sociedad de la
Informacion en el Pert - La Agenda Digital Peruana 20/06/2006
RESOLUCION MINISTERIAL N° 274- 2006-PCM. Aprueban la Estrategia Nacional de Gobierno
Electronico . 27/07/2006

MSV - Propuesta Estratégica 12 Ing. J. Daniel Lianos P.
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Para validar estos proyectos se ha trabajado en el estudio de mercado, en el
diagnéstico situacional y se ha estimado los balances de oferta y demanda de
servicios, los cuales, se espera sustenten los estudios de factibilidad de cada
componente involucrado, segun las normas y los procedimientos del Sistema

Nacional de Inversidon Publica y de las nuevas politicas de Estado.

A pesar de la buena intencién, que incluso cuenta con adecuados recursos, se
manifiesta una gran dificultad para encajar estos proyectos en un modelo integrado
del quehacer publico. Entrado ya el siglo XXI, el Estado y la sociedad peruana
necesitan de manera urgente ser redefinidos y estudiados desde perspectivas
diferentes y transdisciplinarias, para canalizar las aplicaciones en materia de
conocimiento y de tecnologia, a fin de que su influencia tenga resultados

significativos en las transformaciones sociales, econémicas y culturales.

Hay un nuevo contexto, que resulta exigente en materia de conocimientos e
informaciéon y, sobre todo, de su buena gestion y tratamiento, que permita
aprovechar la gran cantidad de datos que se produce en un mundo que lo genera y
lo difunde sin pausa ni horario. Procesar la informacion, a la vez requiere cada vez
mas, de una mejor capacidad humana que la aproveche con inteligencia y
efectividad. Este aprovechamiento, implica que los procesos institucionales vy
locales se asocien a los globales, que la realidad cuantificada en datos, se pueda
interpretar, sintetizar y convertir en criterios de decisién y acciones que haga que la

organizacion se adapte, mejorando su eficiencia en su relacién con el entorno.

Hoy, cuando la brecha entre los que acceden y los que no llegan a apropiarse del
recurso conocimiento, es cada vez mas grande, tenemos el reto de formular

mecanismos que lleven a articular la organizacion en perspectiva viable.

La innovacion tecnoldgica (provocada por los sistemas de produccion y de
comunicaciones, mediante la instrumentacion de la microelectronica, la
automatizacion, las comunicaciones y todas manifestaciones de la era digital
naciente), ha apalancado el vértigo y las turbulencias de los distintos escenarios
politicos, econdmicos, sociales y culturales e impactados sobre todo en las formas

de administracién, organizacion y gestion.

Intentamos por ello concebir un tipo de Estado que responda a estas nuevas
exigencias, que mire la moderna perspectiva de la Sociedad de la Informacion,

teniendo como derrotero el desarrollo del Gobierno Electrénico o Digital.
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El problema planteado es el contar con una propuesta estratégica en el marco de
un nuevo modelo de Estado, que lo reordene, para que con base a un enfoque
moderno, pueda desenvolverse logrando alta capacidad adaptativa, desarrollar
eficiencia por su cohesidn interna e integracién con su entorno y soportado por el

uso eficaz de la informacion y la inteligencia.

> Hipotesis

La hipétesis de la presente tesis se ha definido de la siguiente manera:

La Metodologia de los Sistemas Viables que implementa la adaptacion
dinamica, la cohesion institucional, la autonomia operativa y la inteligencia
organizacional, despliega en la Institucion Publica, en forma suficiente y
eficiente, el Gobierno Electronico, proveyendo un marco estratégico de
modernizacion adecuado para la formulacion de iniciativas y proyectos, que

permita la integracion y el desarrollo del Estado peruano.

» Objetivos

El proyecto tiene como objetivo definir una propuesta estratégica para una
organizacion publica, concebida desde el modelo de los sistemas viables.

Lo que permitira establecer el modelo de sistema viable para una institucion

importante, como base para la definicion estratégica del Estado peruano.

Con ello, realizar la definicion estratégica, que establezca las iniciativas y los
indicadores del gobierno electronico, que sean factibles de llevarlas a cabo.

Alcance

La propuesta de Plan Estratégico de la Organizacion Viable en el Peru se realiza en
las lineas que la viabilidad sugiere para una institucion que mira un horizonte de
cinco anos. Se toma como referencia prospectiva el desarrollo del Gobierno
Electronico, que aspiran el Plan Nacional hacia la Sociedad de la Informacién en el
periodo mencionado, en la medida que los proyectos propuestos logran sus

objetivos en ese periodo, pudiendo o debiendo esta referencia temporal variar en la
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medida que, en la dinamica de la revision estratégica, surjan nuevos proyectos o se

les dé mayores alcances a los desarrollados.

» Justificacion de la investigacion

Observado la situacion actual de la institucién en estudio, esta cuenta con varias
fortalezas importantes. Por un lado logra sus objetivos y ha mejorado hasta el
momento, sus metas recaudatorias, avanzado en forma importante en su proposito
de facilitar el comercio exterior. Esta capacidad se ha sostenido en su habilidad de
pensar estratégicamente, en haber aprendido a afrontar el cambio y desarrollado,
en estos ultimos anos, destreza en el uso intensivo de la informacién y de la

informatizacion.

Sin embargo esta institucion, como el pais, opera en un entorno muy cambiante,
que explica en gran medida el porqué se debe sustentar su accionar en el manejo
de la informacion. Este entorno en constante transformacién plantea hacia el futuro
exigencias mas acuciantes y complejas, y demanda planteamientos de flexibilidad e
innovacién, bajo un enfoque diferente al pasado, para asi poder hacer frente con

igual o mejor éxito, los nuevos retos que se tiene por delante.

El planeamiento estratégico es uno de sus instrumentos de gestién mas importante,
que cuenta la organizacion moderna para asegurar el logro de sus objetivos.
Permite evaluar las perspectivas o tendencias organizacionales a partir de una
continua autoevaluacion, identificando claramente la brecha entre lo existente y lo
que se quiere lograr. Asi mismo en él se explicita el como y el cuando realizar las
actividades asociadas a dichos objetivos. Es por ello que el planteamiento de la
Viabilidad tiene una expresion estratégica en este trabajo, y es en base a ella, que
ademas, seleccionaremos los proyectos propuestos a implementar en esta
institucion.

No es posible asegurar el éxito de una organizacion en cualquier proyecto o
programa que implemente si es que primero no conoce el ambiente en la cual actua

y no se conoce a profundidad a si misma.

La propuesta en la forma de planteamiento estratégico resulta importante, porque
nos permite instrumentar en acciones concretas, las lineas de accion viable,
anticipandonos a los escenarios probables y desarrollar iniciativas apropiadas a los

requerimientos del entorno y del futuro.
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Beneficios

El desarrollo de este estudio tiene una gran importancia, en la medida que al

finalizar se podra:

Q

Q

Contar con un marco estratégico del Estado viable hacia el gobierno electronico.
Desplegar las iniciativas y proyectos asociados al gobierno electronico.
Disponer de una hoja de ruta hacia la viabilidad organizacional.

Desarrollar la capacidad adaptativa del Estado, a partir de una de sus

principales dependencias.
Asegurar la eficiencia organizacional en el cumplimiento de sus objetivos.

Tener un modelo base, para la aplicacion de este enfoque en otras

organizaciones.
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CAPITULO PRIMERO

MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

1.1. Marco Teorico

1.1.1. Stafford Beer

Stafford Beer nacio el ano 1926 en la ciudad de Londres. Después de hacer sus
estudios iniciales en matematicas, filosofia y psicologia en la Whitgift School y en la
Universidad de Londres (University College), en la Il Guerra Mundial truncé sus
estudios al ser movilizado para formar parte del ejército inglés en el que llego a ser
comandante de compania en los Gurkhas y finalmente psicélogo militar con el
rango de capitan. Es en este contexto donde comienza aplicar su enfoque
interdisciplinario a los procesos de seleccion de personal y en la investigacion sobre
la relacion entre psicopatologia y analfabetismo, y se adscribe al area de factores

humanos dentro de la Investigacién Operativa (I0O) en la Oficina de Guerra.

Una vez reincorporado a la vida civil trabaja durante doce afos para la United Steel,
en donde cred y dirigié el primer Grupo (civil) de Investigacién Operativa, al mismo
tiempo que ocupaba el cargo de Controlador de Produccién. A él se debe la que fue
la primera aplicacion en Europa de la programacién lineal (hacia 1950). El grupo de
Investigacién Operativa llegé a contar con mas de 70 profesionales dedicados a
aplicar un enfoque multidisciplinario para la solucion de problemas, siendo el

entonces mayor grupo civil de Investigacion Operativa del mundo.

Tomado basicamente del “LAUDATIO™ del Dr. Jos¢ Pérez Rios. En la Invesudura del profesor Dr. Stattord Beer como
*Doctor Honoris Causa” por fa Universidad de Valladolid, Espafa. Valladolid 2001
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A este periodo de la actividad del Dr. Beer corresponden sus innovaciones sobre
modelos ciberneticos de la empresa, baterias masivas de paneles para control
estadistico de la calidad, técnicas de simulacion manuales, asi como la invencion
de la Maquina Estocastica Analdgica, que con su compleja serie de interacciones a
base de rodamientos de bolas produjo un gran impacto visual, solo superado en la
actualidad gracias al desarrollo del computador digital y las herramientas

multimedia y graficas.

En 1956 en la United Steel instald también una de las primeras computadoras
(Ferranti-Pegasus) dedicadas exclusivamente a ciencias de la direccion, con
aplicaciones para la resolucion de problemas complejos relacionados con
produccién, finanzas, personal, mercadotecnia, energia, asi como al desarrollo sin

precedentes de técnicas de simulacion aplicables a la produccion de acero.

El interés de Stafford Beer por la experimentacién e investigacién sobre aspectos
de la computacion y el control, asi como sobre las bases materiales del hardware
de las computadoras, le llevd a la realizacion de experimentos con Gordon Pask
sobre la utilizacion de microorganismos sensibles a la luz, que eran "entrenados”

para la resolucién de ecuaciones.

Hemos de tener presente que en aquellos afnos el desarrollo de las computadoras
estaba en su infancia y no era evidente la direccion que tomaria su desarrollo con

relacion a las computadoras digitales frente a las analdgicas.

Durante este periodo desarrolla su investigacion personal sobre neurocibernética y
modelos matematicos del sistema nervioso, que condujeron a la primera
formulacion del Viable System Model (Modelo de los Sistemas Viables), hoy
utilizado en todo el mundo. También corresponde a esta etapa la invencién de
diversas maquinas para el estudio de los procesos de adaptacién, homeostasis y

aprendizaje humano.

Durante los afos 1961 a 1966 desarrolla una intensa actividad como consultor
desde la empresa SIGMA (Science in General Management), la primera consultora
del Reino Unido dedicada a consultoria en investigacion operativa y especializada
en la aplicacion de técnicas de direccion cientificas al estudio de problemas
relacionados con la formulacion de politicas de alto nivel, estrategia, planificacion

del desarrollo y cibernética de las organizaciones.
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Entre sus clientes estaban, ademas de seis departamentos gubernamentales,

muchas de las principales empresas del Reino Unido.

En el periodo que va de 1966 a 1970 Stafford Beer se convierte en Director de
Desarrollo de la empresa International Publishing Corporation (IPC), entonces la
mayor empresa del mundo en el campo editorial, llevando a cabo una intensa
actividad en Investigacion y Desarrollo que condujo, entre otras innovaciones, a la
primera composicion automatica de paginas. Durante este tiempo, ademas de
ocupar varios cargos directivos, crea la empresa que llamé International Data
Highways (Autopista Internacional de Datos), dedicada al desarrollo de tele-
publicacion y tele-mensajeria, y establecio en 1966 el Stockbroker Computer
Answering Network (SCAN) que proporcioné probablemente el primer servicio
comercial viable a terminales remotas, que atendia a mas de cien oficinas de

agentes de bolsa del pais.

En 1970 se retira de sus responsabilidades directivas en IPC y regresa a la
consultoria, actividad a la que se dedicara durante los veinte anos siguientes. En
este tiempo desarrolla una amplia actividad como consultor internacional, tanto para
la industria como para diversos gobiernos. Uno de los trabajos mas conocidos es el
que realiz6 para el Presidente Salvador Allende en Chile (desde Julio de 1971 hasta
el 11 de septiembre de 1973, en que se interrumpio por el golpe de estado) y cuyo
objeto era desarrollar un nuevo enfoque cibernético para la organizacién vy

regulacion de una economia social.

Después de esta intervencion, Stafford Beer fue también consultor para varios
ministros en Ottawa (Canada), Nueva Delhi (India), asi como para oficinas
presidenciales de Méjico, Uruguay y Venezuela (directamente con el presidente en
estos dos ultimos casos). El periodo que va desde 1990 hasta nuestros dias esta
marcado por una actividad dedicada fundamentalmente a la investigacion y
desarrollo que condujo a la invencion de la técnica denominada Team Syntegrity.
Se trata de un complemento al Modelo de los Sistemas Viables que permite
incrementar la creatividad y comunicacion entre los miembros de los grupos
directivos en las organizaciones. Sus bases cientificas se encuentran en la teoria

sobre el comportamiento de grupos y en la teoria matematica de grafos.

Ademas de su faceta como directivo y emprendedor el profesor Stafford Beer ha

estado toda su vida muy vinculado al mundo universitario. Es profesor visitante en
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la Escuelas de Negocios de Manchester y Durham. Anteriormente habia sido el
primer profesor de Sistemas Generales de la Open University y profesor de la
Wharton School en la Universidad de Pensilvania. Mas recientemente ha sido
profesor en las universidades de Swansea, Concordia de Montreal, British Columbia
y Toronto. Ocupd ademas posiciones de profesor visitante en muchas otras
universidades, entre ellas doce en Estados Unidos. En el ano 2001 era docente
visitante de Cibernética en las Universidades de Sundeland, Newcastle y
Stockholm.

El Dr. Beer fue presidente de la World Organization of Systems and Cybernetics,
estuvo en posesion de la Norbert Wiener Gold Medal y ha sido gobernador del
Internacional Council for Computer Communication. Ha sido Presidente de la
Operacional Research Society y le ha sido concedido el Premio Manchester por la
American Operations Society for Cybernetics, de la cual es tambien “Trustee”. Entre
los honores recibidos mencionaremos, entre otros, el “Freedom of the City of
London”, la Medalla de Plana de la Roya Swedish Academy for Engineering
Sciences, el nombramiento como Profesor Honorifico por la Universidad John
Moore de Liverpool, los doctorados honoris causa por la Universidad Concordia de
Montreal y por la Universidad de St. Gallen, y el “Doctor of Science” por la
Universidad de Sunderland. En el ano 1999 la United Kindom System Society le ha
concedido la “Lifetime Achievement Award Glod Medal” por su “sobresaliente

contribucion al pensamiento sistémico”.

Stafford Beer fallece en el afio 2002, dejando sus ideas y su modelo como el mayor

legado.

1.1.2. El Modelo del Sistema Viable (MSV)"

En el Modelo del Sistema Viable se aborda la complejidad organizacional desde la
perspectiva y las reglas del comportamiento humano. Modelo que le otorga la
mayor importancia a /a totalidad y a sus resultados, mas que a las funcionalidades

individuales y aisladas.

Los conceptos basicos que subyacen a la definicidén del Modelo de Sistema Viable

son:

' Elaboracién de la Oficina de Planeamiento y Estrategias de Servicios Electronicos (e-Gov) de la SUNAT.
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Q Identidad. Habilidad para mantener una existencia separada

Q Recursividad. Cualquier sistema viable contiene y es contenido por un sistema
viable.

Q Homeostasis. Térmico del campo de la biologia para referir a la estabilidad
dinamica.
Q Ley de la variedad requerida. Los sistemas viables mantienen un

comportamiento de equilibrio sélo mediante un multiple contacto con lo que se

encuentre en su entorno.

Q Autorregulacion. Los sistemas viables responden con alta capacidad, por su

funcionamiento sistémico, a establecer por si mismos estados estables.

a Autoorganizacion. Habilidad para establecer un ordenamiento funcional o
estructural, acorde a la necesidad de adaptarse y de funcionar en forma

eficiente.

Los elementos que toma vy refiere el Modelo de los Sistemas Viables en su

definicion sistémica son: el Entorno, la operacion y el metasistema.

El Entorno, refiere a todos los fendmenos, entidades y relaciones que enmarcan y
estan relacionados al funcionamiento y desenvolvimiento del sistema. La Sistema

Viable se entiende como parte de él.

La Operacion, es la capacidad de actuacion del sistema, es Io que expresa la
naturaleza de su ser y de las caracteristicas de su hacer. En el marco de la
descripcion del comportamiento sistémico, se refiere no soélo a las funciones
internas del organismo, sino y sobre todo a los procesos que producen los

resultados o los servicios.

El Metasistema, son todas las definiciones e instrumentos que explican o0 expresan
las caracteristicas deseadas del sistema. Incluye todo aquello que permite
entender, orientar y dirigir la organizacion, asi como los mecanismos que producen

el proceso evolutivo del mismo.

Los tres elementos referidos se enmarcan en cinco subsistemas que son comunes
a todo sistema viable: Operacién (Sistema uno), Coordinacién (Sistema dos),
Control (Sistema tres), Inteligencia (Sistema cuatro) y Politica (Sistema cinco),

estando los cuatro ultimos enmarcados en las definiciones del Metasistema.
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El Subsistema Operacion (procesos primarios), como se ha mencionado esta
conformado por las actividades o procesos que producen los resultados, productos
o servicios de la organizacién. Asi mismo, se requiere que los procesos operativos
posean las dos caracteristicas sistémicas principales: Autonomia e Interaccion. La
autonomia en la actuacion, es un requisito esencial para el logro de la efectividad
sistémica, en el modelo viable. Para la Interaccién Sistémica, el modelo viable
contempla la adopcién de tres mecanismos para el manejo de la complejidad o de

variedad:

a La Atenuacion. Mecanismo que transforma la complejidad de una de las partes
que posee mayor variedad, convirtiendo dicha variedad en un conjunto mas

reducido, del tipo “muchos a uno”

Q La Amplificacion. Mecanismo que incrementa la complejidad de la parte con

menor variedad, realizando transformaciones del tipo “uno a muchos”

Q La Autorregulacion. Servomecanismo que genera un proceso de adecuacion de

los procesos y de la relacion sistémica, para mantener el funcionamiento eficaz.

El Subsistema de Coordinacion comprende los mecanismos utilizados por el
subsistema de Control para coordinar las acciones en el subsistema de Operacion.
La funcidn del Subsistema de Coordinacion es neutralizar las oscilaciones que
surgen entre el metasistema y el Subsistema de Operacion y otros sistemas
relacionados a dicho sistema en el mismo nivel de recursion embebidos en él. En

una organizacién, todos los planes, programas y procedimientos son “entregados’

al proceso via este componente.

El Subsistema de Control es responsable del control del “adentro y ahora”. Esto es,
el “dia a dia” o el control directo e inmediato basado en bucles de retroalimentacion.
Monitorea el comportamiento del Subsistema Operacion, resultante de la funcién
regulatoria del Subsistema de Coordinacion. También monitorea al sistema. Se vale
de tres tipos de componentes para desempenar su funcién frente a la operacion: la

autorregulacién (homeostasis o morfostasis), el de la gestion del cambio

(morfogenético) y el de monitoreo.

El Subsistema Inteligencia es el que le permite al sistema, observar o monitorear el
entorno y prever el futuro. Se anticipa o desencadena el cambio. Esta es una
funcion principal y necesaria para que el sistema viable se ajuste dinamica y
exitosamente al entorno. Por lo tanto debe percibir y evaluar en forma activa las
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tendencias, las amenazas y las oportunidades que se producen a su alrededor o
mas alla de los limites inmediatos de la organizacion. Debe elaborar
prospectivamente planes y estrategias para asegurar que la actividad primaria se
adapte, con la debida oportunidad, a los cambios de su entorno o produzca las
transformaciones del medio y poder asi, aprovechar las oportunidades y enfrentar

las amenazas.

Subsistema Politica establece las grandes metas del sistema y restringe las
posibilidades de la conducta adaptativa, analizando el como se esta produciendo y
el por qué. Para ello, debe tener la habilidad de saber confrontar el presente y el
futuro, los requerimientos de estabilidad y los de cambio. En su propésito central,
define el balance entre la estabilidad y el cambio, establece los criterios de prioridad
de resolver las actividades que miran el presente o apuntan al futuro, en los
diferentes niveles de recursion y en concordancia con su contexto sistémico.
Asimismo, constituye la instancia decisoria en los temas en los que se plantee el
dilema anteriormente mencionado o que por su complejidad se requiera su
intervencion, manteniendo en el sistema la autonomia caracteristica de la viabilidad.
De esta forma en la funcion de Politica se definen las grandes reglas a seguir por la
organizacién, como los valores, la cultura, la estructura o la identidad, relacionadas

al balance entre estabilidad o transformacion.

La propuesta en lo fundamental, como propusiera Ludwig von Bertalanffy, es
entender a la organizacién como un sistema abierto (biolégico) que busca su
viabilidad. En ese sentido, abordamos esta institucion del Estado, como un sistema
viable que contiene otros sistemas que se relacionan y se transforman en busqueda
de su propia viabilidad, para fundamentar el desarrollo de la organizacién como un
todo. Los principios del Modelo de Sistema Viable son: Capacidad Adaptativa,

Autonomia y Cohesion, Recursividad, Autorregulacion e Interaccién Sistémica.

El Modelo se representa graficamente asi:

Ing. J. Danie! Llanos P.
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En el grafico se observan los tres elementos referidos anteriormente, el entorno, el
metasistema (producido por los subsistemas politica, planeamiento, normativos y

apoyo) y la operacion (que refiere a las acciones).

El Modelo divide al entorno en dos grandes sectores: el Entomo Tarea (ET) y el
Entomo Contextual (EC). El ET es el conjunto de elementos o entidades que estan
relacionados cercanamente a la institucion. La informacion obtenida a partir de la
relacion con el entomo cercado, podra ser utilizada, para generar perfiles de riesgo,
programar controles, establecer criterios de actuacion y activar las acciones

oportunas.

Ademads se trazan las relaciones (entre la operacion y el metasistema) que se
refieren a las acciones de control, a la asignacion de recursos y al reporte de
resultados, ademas se muestra dos elementos importantes que son el sistema de
coordinacién —representando por el triangulo del lado derecho- y el de auditorias -
triangulo del lado izquierdo- que permiten operar la variabilidad.

Asimismo, se observa las relaciones entre la operacion con el entorno (tarea
presente), y entre el metasistema con el entomo (tarea futuro), que son elementos

esenciales para mantener la estabilidad organizacional. Por ejemplo es relevante
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para la organizacién las relaciones de los servicios que brinda a los contribuyentes

y los operadores de comercio exterior.

Cabe reiterar que en el MSV, el balance en la relaciéon de las partes, con diferentes
complejidades se consigue a traves de los “atenuadores” y “amplificadores”. Para el
caso de la instituciéon estudiada, un ejemplo de atenuador es la “Declaracion”, por la
cual se reduce la gran complejidad que implican las operaciones del contribuyente a
ciertos datos definidos en un formulario obligatorio. En el Modelo de la Organizacion
Viable, la gestion del conocimiento es un instrumento importante para construir
atenuadores, que permitira asegurar acciones efectivas. En contraste, El sistema

juridico y los canales electrénicos son tipicos amplificadores

El MSV aplicado a la Institucidon de estudio se alinea con una definicién apropiada
de su mision y encamina a la organizacion a alcanzar su vision. Asimismo, pretende
identificar los diversos estados (complejidad) de las situaciones que debe enfrentar
en su entorno y las respuestas respectivas, en funcién de los objetivos
institucionales. En ese sentido, el MSV sirve fundamentalmente para obtener las
lineas estratégicas asociadas a cada uno de los cinco subsistemas descritos, y
obtener a partir de dichas lineas la cartera de proyectos que formaran parte de la
hoja de ruta del Plan Estratégico de la organizaciéon, en la perspectiva de los

sistemas.

1.2. Diseno Metodoldgico

1.2.1. Investigacion Cientifica

Para la realizacion del presente proyecto se ha tomado como referencia el proceso

metodoldgico de la investigacion cientifica, la cual esta constituida de las siguientes

etapas:

1. Descubrir el problema.

2. Documentacién y definicién del problema.
3. Proponer una respuesta probable al mismo.
4. Deducir o formular la Hipétesis empirica.

5. Desarrollar el modelo propuesto.
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Disenar el método para comprobar la Hipotesis o el procedimiento concreto a

seguir en la formulacion de la propuesta.

Validar la hipotesis cruzando el enfoque tradicional (Porter) con las lineas
definidas a partir del MSV.

Establecer las conclusiones, resultado de la investigacion.

Explicar las conclusiones y generalizar los resultados.

1.2.2. Método para el desarrollo del Modelo

propuesto

Segun la referencia metodologica se procede con los siguientes pasos especificos

para afrontar el proyecto:

ETAPA 1. FORMULACION METODOLOGICA

1.1.

Desarrollo de la metodologia.

ETAPA 2. DEFINICIONES BASICAS

2.1.

2.2.

2.3.

2.4,

Exploracion y desarrollo de Conceptos de MSV.
Exploracion y desarrollo de Concepto de gobierno electronico.
Sistema de Referencia.

Definiciones basicas de la Gobierno Electronico en la Organizacion Viable

ETAPA 3. DESCUBRIMIENTO Y DEFINICION DE LA SITUACION PROBLEMA

3.1.

3.2.

3.3.

Evaluacién del Entorno.
Evaluacion del Interno.

FODA

ETAPA 4. MODELAMIENTO VIABLE

4.1.
4.2.
4.3.

4.4.

MSV

Definicion de la Vision en el marco de la Viabilidad.
Desarrollo de los principios y subsistemas del Modelo.
Despliegue de intencionales estratégicas.

Formulacién de las lineas estratégicas hacia la viabilidad.
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ETAPA 5. VALIDACION DE LA PROPUESTA

5.1. Balance entre FODA y lineas estratégicas.

5.2.  Definicion de objetivos y construccién de Mapa Estratégico.
5.3. Despliegue de iniciativas.

54. Construccion de Matriz de Transformacion.

1.2.3. Método para comprobar hipotesis y

validar propuesta

El MSV, por el enfoque integral que promueve, es un instrumento robusto para
obtener las lineas estratégicas de la organizacion, tomando como referencia los
cinco subsistemas descritos. Las caracteristicas inherentes a cada uno de los cinco
subsistemas deberan establecer los criterios para la generacion de las lineas

estratégicas.

Sin embargo, con la misma actitud integradora, se debe considerar los resultados
del analisis estratégico convencional o de Porter, para el afinamiento de las lineas
estratégicas generadas. Es decir, las fortalezas y debilidades (nivel interno) vy
oportunidades y amenazas (nivel externo), se agregan como complemento de la
aplicacién del MSV. La combinacion sinérgica de ambos enfoques, se materializara

a través de la interrelacion de resultados aplicables.

La idea central que subyace en la combinacion de ambos enfoques, en la
metodologia del establecimiento de estrategias, es lograr un balance entre las
lineas estratégicas generadas por el MSV y el enfoque que actualmente tiene la

organizacioén, en la perspectiva de Porter.

Esto significa la construccion de matrices que permitira verificar que cada debilidad
detectada este siendo cubierta por al menos una de las lineas estratégicas que
surge de la MSV. De modo similar, para garantizar que cada fortaleza siga vigente
en el futuro, debe estar siendo respaldada por al menos una de las lineas
estratégicas enunciadas. Analogamente, debera existir las lineas estratégicas
necesarias que hagan posible aprovechar cada una de las oportunidades

detectadas y asimismo enfrentar las potenciales amenazas.

MSV - Propuesta Estratégica 27 Ing. J. Daniel Lianos P.



Universidad Nacional de Ingenieria Flis

La combinaciéon descrita es una tarea de afinamiento progresivo de las lineas
estratégicas hasta conseguir el balance referido. EI MSV aporta su enfoque
sistémico, proponiendo lineas estratégicas que enriquecen el nivel de
entendimiento de la complejidad de la organizacion y de su relacion con el entomo,
por tanto supera en cobertura a cualquier otro enfoque tradicional. Por otro lado, se
tiene la intencion de no alejamos del ampliamente difundido y conocido analisis
estratégico convencional, y su incorporacion se orienta a satisfacer y superar las
expectativas de las personas habituadas a examinar planes estratégicos

intrinsicamente funcionales y jerarquicos.

Luego que las lineas estratégicas se han estabilizado, se continda con las etapas
siguientes, siempre alineados al enfoque sistémico. Para ello, MSV servira como
marco de referencia para, que a partir de dichas lineas, definir objetivos
estratégicos, generar iniciativas y proponer proyectos, todos ellos sistémicamente
interrelacionados dentro de un Plan de Sistemas Viable. En el siguiente cuadro se

resume el marco metodoldgico que se ha explicado:

| ANALISIS INTERNO |

Identificacion |
| de Factores |

‘ Evaluacion
Resultados

T [ Fowesy
" |_Debilidades

P

£ ~
alance entre FODA y
| _Lineas Estratédicas
T 4 > | Objetivos Estratégicos
Lineas Estratégicas +
- TR
j Iniciativas
B I i
| (‘subsistema ) (“Subsistema ) !
| Control Politica : Proyectos
Analisis de ! ! i
. : Subsistema ) |
RHBAISIEMAS __h, Lcianantrd inteligencia ) | Hoja de Ruta
MSV | i
| Subsistema 1
- .
| !
Y . - —.
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CAPITULO SEGUNDO

EVALUACION DEL ENTORNO

21. FACTORES DE CAMBIO MUNDIALES Y
TENDENCIAS

2.1.1. Globalizacion

La globalizacion es un proceso sistémico natural de integracion de las
economias mundiales, relacionada a la moderna flexibilizacion de los
movimientos de mercancias, capitales y personas entre paises, como una
consecuencia natural del desarrollo de los modelos econémicos del siglo pasado.
Por fuerzas incontrolables se expanden los mercados consumidores y de la
produccién en gran escala. Lo que ha sido posible acelerar gracias al desarrollo
coincidente de la ingenieria y las tecnologias del transporte y también de las
ingenierias y de las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones, que han
facilitado el movimiento de mercancias en cantidades antes nunca vistas y el flujo

de la informacion en linea necesaria, facilitando asi la toma de decisiones y la

correcta interaccion.

2.1.2. Sociedad de la Informacion

La Sociedad de la Informacion es un nuevo paradigma social donde el conocimiento
y la informaciéon constituyen fuentes fundamentales del bienestar y el progreso

humano. Representa una nueva oportunidad para el desarrollo de los paises
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pobres, como el nuestro, en un nuevo escenario mundial que surge como producto

y necesidad de la globalizacion.

A diferencia de la sociedad industrial, donde la economia estaba basada en el
petroleo como principal fuente de energia, en la nueva economia la principal fuente
de energia es la informacién. Es una economia en la que la productividad y la
competitividad estan centradas mas en la aplicacién estratégica del conocimiento y
en uso racional de la informacion, tanto en los procesos de gestiéon, como en la
fabricacion y en el marketing, que en los factores tradicionales como el capital, las

energias naturales o la fuerza de trabajo, en gran escala.

La orientacion sin embargo, parte de los mercados, de las transacciones y de las
comunicaciones transaccionales. Los gobiernos tienen cada vez mas un papel
circunscrito a la regulacion y al control, ya no a la produccion o a la participacion
economica y de gestidbn. Es este nuevo escenario el que esta impactando
vertebralmente la forma de actuar y de decidir de los Estados, que actualmente,
como en los paises mas avanzados, ya se esta redefiniendo de su tradicional papel
frente a la sociedad.

2.1.3. Cienciay Tecnologia

Es importante mirar también el efecto del desarrollo de la ciencia y de las
tecnologias. En estas se viene produciendo la consolidacion y la influencia del
enfoque, la teoria y de la ciencia de los sistemas complejos, con los nuevos
descubrimientos y desarrollos cientificos y tecnoldgicos (producto de las teorias de
la relatividad, complejidad, incertidumbre, irreversibilidad, organicismo, cibernética,
etc.) y su efecto sobre los modelos y el modelamiento organizacional (que incorpora
los conceptos de inteligencia, viabilidad, reticularidad, causalidad, metodologias de
los sistemas blandos, etc.). Asi mismo, también es notoria la importancia de la

gestion de la informacion y el conocimiento en la organizacidon moderna.

Segun los nuevos modelos, la organizacidn es un nuevo centro de concentracion,
transformacion y difusion del conocimiento en la sociedad, ya no lo es
exclusivamente los centros académicos o de investigacion, separados del negocio.
Hoy, esta idea es de grave importancia para las estrategias de desarrollo
organizacional, de la comunidad y de los centros académicos.
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Las organizaciones de una manera progresiva estan montando herramientas de
calculo en el marco del concepto de la mineria de datos, llamadas impropiamente
en muchos de los casos de “inteligencia de negocio”, que operan sobre mega
almacenes de datos consolidados. A fin de obtener informacién valiosa para la toma
de decisiones, para el mejoramiento de los procesos y el desarrollo eficiente de los
servicios, se aplica sobre la informacion los conceptos y los métodos de las Redes
Neuronales, Arboles de decision, Redes de Kohonen, Regresion Lineal vy
logaritmica, regresion logistica, Kmeans, A priori, Naive Bayes, Proximidad Vecinal,
Andlisis Factorial, Algoritmos genéticos y evolutivos, Maquinas de Vectores

Soporte, Analisis discriminante multivariable, etc.

Otro aspecto a considerar es la desmaterializacion y la ubicuidad de la economia,
es decir, la tendencia hacia la importancia del crecimiento de los servicios y de los
"bienes virtuales” (como son los flujos financieros, la transmisiéon de datos, los
sonidos, las imagenes, el comercio electronico, etc.), que contribuyen en forma
importante en la expansion y la rapidez de las transacciones, ampliando las
fronteras de las interacciones globales. Asi también la existencia en el mercado
transnacional de empresas cuyas ubicaciones y condiciones fisicas resulta poco

trascendentes, para los efectos de su propdsito de negocio o comercio.

La ciencia y las tecnologias nos abren posibilidades inimaginables de desarrollo en
campos novedosos, como el de los sistemas inteligentes y expertos, que luego de
muchos anos que sus descubridores tedricos sentaran las bases matematicas de la
explicacion neuronal, se vienen utilizando en diferentes aplicaciones de los
negocios y del Estado. También el desarrollo de soluciones con tecnologia
biométrica, el aprovechamiento de los instrumentos que permiten la ubicuidad
organizacional (u-Business) y personal (u-peer), asi como la e-trazabilidad, la
integracion de los medios, los sistemas geo-referenciales, la grid-computer, entre

muchas otras cosas).

En particular el e-Bussines permite acortar la distancia entre los productores y
consumidores donde los pasos intermedios o los intermediarios son reemplazados
o eliminados. Se crean nuevos productos y mercados y se forjan nuevas y mas
estrechas relaciones entre los negocios y los consumidores, asi como entre los

diferentes componentes de las empresas globales (las llamadas relaciones

intrafirmas).
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Estan surgiendo los nuevos retos en areas tales como la tributacion, donde los
gobiernos continuaran procurando aumentar sus ingresos por la aplicacién efectiva
de los impuestos, sin distorsionar las opciones economicas o tecnoldgicas. Estos
cambios requieren una profunda reevaluacion tanto de la efectividad de las politicas
gubernamentales hacia el comercio, como de las practicas y procedimientos
comerciales tradicionales, muchos de los cuales se desarrollaron o formularon con

una imagen en la mente distinta, respecto al comercio y las relaciones humanas.

2.2. PRINCIPALES FACTORES DE CONTEXTO
NACIONAL.

2.2.1. Reforma fiscal

La reforma tributaria es un tema siempre presente en la agenda econémica de los
gobiernos. El apoyo y compromiso de la Administracion Tributaria en la elaboracién
de la Reforma Tributaria 2003-2004 tuvo que ver con el objetivo de sentar las bases
para una mejor administracion del cumplimiento de los tributos internos y aduaneros
en beneficio del pais. Una buena legislacion asegura su aplicacion eficiente vy
efectiva, ademas de estimular el cumplimiento voluntario de los contribuyentes. Asi,
al amparo de la Ley N° 28079, publicada el 27 de septiembre del 2003, se
publicaron posteriormente 28 Decretos Legislativos, 11 Decretos Supremos y 5
Resoluciones de Superintendencia que conformaron la llamada Reforma Tributaria.
La aplicacion de las estrategias relacionada a las percepciones, retenciones,
detracciones, impuesto a las transacciones financieras y otras, cuenta con el marco
juridico necesario para sostener un alto nivel de eficacia en la recaudacion

trinbutaria.

2.2.2. Descentralizacion fiscal

La Descentralizacion Fiscal es otra pieza fundamental del proceso de
modernizacion tributaria, que apunta al fortalecimiento de la regionalizacién y la
descentralizacion del pais. Desde el ano 2003 con la constitucion de un nuevo nivel
de gobierno el regional— se ha iniciado la primera etapa en la asignacion de

recursos, la cual esta basada en las transferencias presupuestales del gobierno
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nacional a los gobiernos regionales y en la asignacion de recursos para el Fondo de
Compensacion Regional (FONCOR). Posteriormente, una vez que se conformen
las Regiones y se cumplan los requisitos contemplados en la Ley de Bases de la
Descentralizacion, se procedera a la segunda etapa, basada en la asignacion como
coparticipacién de impuestos de 50% de los recursos efectivamente recaudados por
impuestos nacionales internos en cada regién constituida; asi como a la asignacion

de los recursos procedentes de los incentivos al esfuerzo fiscal.

El proceso de descentralizacion fiscal demandara una estrecha coordinaciéon de los
organismos nacionales con los gobiernos regionales, a través de la firma de
Convenios de cooperacion interinstitucional, con el fin de mantener o incrementar la

recaudacion en el interior del pais.

2.2.3. Delito tributario — Aduanero

El fraude no es un fendmeno estatico. Su variabilidad y adecuacion a las normas y
a los mecanismos de control expresa una gran dinamica e indiscutible eficacia. Asi
mismo, la economia y la sociedad estan en permanente evolucion. Surgen nuevas y
creativas modalidades de fraude. Ademas, los defraudadores poseen una natural y
alta capacidad para adaptar su comportamiento en funcion de los sistemas de
control existentes. Es por esta razén que, si los mecanismos que la contrarrestan
permanecen invariables, la eficacia de los mismos se reduce en forma significativa.
En consecuencia, es necesario revisar permanentemente los modelos de control
existentes y sus reglas de comportamiento en relacion a su entorno econémico y

social, mas si este se esta modificado sustancialmente y en forma acelerada.

2.2.4. Contexto politico

El inicio de un nuevo gobierno representa inevitables cambios. Por los anuncios
dados y la necesidad de mantener un Estado econdmicamente capaz, la politica y
la eficiencia tributaria debera reforzarse. A continuacién se muestra un extracto del

Plan de Gobierno del Partido Aprista Peruano:

“..Implementar una reforma tributaria integral, que amplie la base tributaria
sin crear nuevos impuestos y eliminando progresiva y concertadamente las

exoneraciones para alcanzar asi una mayor presion tributaria.
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La politica fiscal debe mantener la meta de déficit fiscal de alrededor del 1%

del PBI, establecida en el Marco Macroeconomico Multianual’.

Es de esperarse que la nueva administracién profundice las fortalezas exhibidas por
el Estado, especialmente en materia fiscal y trate de mejorar las habilidades
ejecutoras, a fin de aprovechar los recursos que como nunca antes en la historia ha

dispuesto y propicie un entorno de desarrollo y estabilidad.

2.2.5. Entorno econémico - social

Economia: Durante el periodo 2001-2005 todos los sectores economicos
mostraron crecimiento, con un promedio en dicho periodo de 5%. Igualmente los
ingresos publicos del Gobierno Central se incrementaron como producto de la
evoluciéon favorable de la actividad economica y de las medidas en materia de
politica y administracion tributaria, adoptadas por el MEF y la SUNAT. Los ingresos
tributarios tuvieron un crecimiento promedio anual de 7,3% en términos reales;
consecuentemente la presion tributaria pasé de 12,5% en el ano 2001 a 13,8% del
PBI en el ano 2005.

Competitividad: En la clasificacion del indice Global de Competitividad de
Crecimiento que publica el World Economic Forum, en su Informe Global de
Competitividad 2005-2006, se compara la competitividad de 117 economias. El
indice mide el nivel de productividad de un pais y por lo tanto la prosperidad de su
economia, Peru se ubica en la posicidén 68 y desciende un lugar respecto al Informe

del afo pasado que comparaba a 104 economias.

Mercado financiero: Los depoésitos totales de la Banca Multiple mantuvieron una
tendencia creciente hasta ubicarse en S/. 51 346 millones a septiembre de 2005, lo
que representa un crecimiento de 29,4% con respecto a diciembre de 2000
(aproximadamente 5,2% anual). Las tasas de interés mostraron una tendencia

decreciente sostenida hasta mediados del periodo, en donde alcanzaron su nivel
mas bajo.
Los desembolsos externos acumulados, es decir, el financiamiento nuevo

proveniente de fuentes crediticias externas y el obtenido de los mercados

financieros internacionales, ascendieron a US$ 11 660 millones para el periodo
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2001-2005. Y se cuenta con muchos proyectos de inversidon para los proximos

anos, de aproximadamente 10 000 millones de doélares.

Desarrollo microempresarial: Actualmente, existe consenso en cuanto al rol
fundamental que cumplen las micro y pequenas empresas (MYPE) dentro de la
estructura econémica del Perd. Son varios los factores que explican la importancia
de este tipo de unidades econdmicas. Por un lado, hoy en dia se debe tomar en
cuenta su relevancia en términos cuantitativos y no solo cualitativos, como sucedia
antes. Las MYPE concentran el 98.35% del total de empresas y contribuyen
aproximadamente con el 42% de la produccién nacional y ocupan cerca del 88%
del empleo privado. Por otro lado, es necesario resaltar el enorme potencial de

éstas para conformar un tejido empresarial competitivo, adaptable y eficiente.

Educacion: Respecto a la cobertura educativa, la educacién inicial alcanza el 53%
de los nifios, en primaria una cobertura cercana al 93% y en el nivel secundario es
de aproximadamente 70%. En cuanto a la calidad educativa, el 22% de los ninos
que aprobaron el segundo grado de primaria no sabe leer y escribir, segun lo
declarado en estudios especializados, por los padres y tutores. Entre quienes
terminan primaria, el 92% y 93% por ciento no logran los aprendizajes previstos en

las areas de comunicacion y matematica, respectivamente.

Poblacion: Segun los resultados del décimo censo de poblaciéon y quinto de
vivienda, la poblacion en el Peru, seria de 26 152 millones de personas. Estos
resultados reflejan una aproximacion todavia parcial del tamano total de la
poblacion, pues falta todavia el proceso denominado como imputacion, consistente
en estimar las personas que fueron omisos al censo. Del total de poblacion
estimada, el 29% se concentra en el departamento de Lima. Ademas, los 5
departamentos mas poblados concentran mas del 50% de individuos en el pais.

Pobreza: Se han visto reducidos los niveles de pobreza y pobreza extrema en el
ambito nacional. En particular, se muestran tendencias decrecientes en materia de
mortalidad infantil y materna, desercién escolar, entre los mas importantes La
pobreza puede ser definida como aquella circunstancia econémica en la que una
persona carece de los ingresos suficientes para acceder a los niveles minimos de
salud, alimento, vivienda, vestido y educaciéon. En el Peru la pobreza se mide con el
indice de Desarrollo Humano (IDH) que contempla las necesidades basicas para

una vida digna. Con un IDH promedio nacional de 0.69, las regiones mas pobres
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son Huancavelica, Ayacucho, Apurimac y Huanuco (menos del 0.5 de IDH), siendo

Lima, la capital, la unica region del Peru con un 0.8 de IDH.

Segun cifras del INEI, el 54% de la poblacion del pais es pobre y otro 14% de
peruanos vive en condiciones de extrema pobreza. La lucha contra la pobreza ha
sido el principal eslogan de los candidatos a la presidencia y es mencionada
constantemente por los gobiernos para demostrar su compromiso social. A través
de las OPD (Organizaciones Publicas Descentralizadas), el gobierno ha
desarrollado programas de apoyo social, los cuales consisten basicamente en
proveer asistencia alimentaria a la poblaciéon mas pobre localizada principalmente
en las comunidades campesinas de la sierra y en los pueblos jévenes de las
ciudades.

A pesar de contar con un potencial econémico importante en sectores como el
minero, pesquero, agro-exportacion, forestal y turismo, las actividades economicas
en el Peru son basicamente extractivas lo cual no permite crear valor agregado a la
produccién y nuevos puestos de trabajo. En ese sentido los salarios son bajos con
una Remuneracion Minima Vital de S/.460 ($130 aproximadamente) al mes y una
alta tasa anual de desempleo de 9%. Del 40% de la Poblacion Econémicamente
Activa (PEA) so6lo un 15% tiene empleo estable, el resto de la poblacion tiene que

buscar empleos y subempleos mal pagados que refuerzan la informalidad.

2.2.6. Comercio Exterior (TLCs, Convenios,

etc.)

El comercio exterior peruano ha ostentado un alto crecimiento en los ultimos afnos.
Por otro lado, el advenimiento de convenios de libre comercio continua reduciendo
la importancia de los aranceles aduaneros como una frente de ingresos tributarios.
Sin embargo, el papel de la SUNAT con respecto a la aplicacion de las leyes sobre

el comercio y la intercepcién del contrabando no ha disminuido.

Un escenario de corto plazo esta generado por el Tratado de Libre Comercio con
los Estados Unidos de América, plantea requerimientos que resultan trascendentes
en nuestro actual proceso de atencidn aduariera, entre otros. Esta situacion, que

implicara cambios importantes y que demandaran un proceso de adecuacion e
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implementacién normativo e informatico, capacitacién, asignacién de recursos,
entre otros requerimientos, plantean la necesidad urgente de un modelo de
funcionamiento flexible, con la adopcién permanente de buenas practicas hacia un
Estado eficiencia que le aflada competitividad a la empresa, en su relacién al

comercio mundial.

2.2.7. Informalidad

La informalidad es el fenbmeno por el que las unidades econémicas realizan sus
actividades sin cumplir con sus obligaciones legales y tributarias. Sobre el sector
informal existe un consenso casi generalizado en atribuirlo o relacionarlo con el
subdesarrollo y su cultura. Independiente de un analisis profundo de tipo
economico, se piensa que su aparicion y permanencia son negativos para la
economia, debido, entre otras cosas, a su improductividad fiscal y a los bajos
ingresos que percibe quienes se encuentran en él.

La informalidad
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incentivados a imitar su conducta dejando de cumplir con sus obligaciones

tributarias.

El tamafo del sector informal en el Perl se ha calculado dentro de un rango que
varia entre el 40 y 60% del PBI oficialmente registrado. Sin embargo, el monto de
esta cifra dice poco respecto de su estructura, conformada por (1) la evasion
tributaria “pura”, (2) la economia irregular, y (3) las actividades ilegales. Esta
composicion denota que el sector informal también comprende aquellas evasiones

de ingresos resultantes de actividades aparentemente formales (evasion tributaria
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“pura”)."? La informalidad atenta directamente contra el logro de los objetivos del
desarrollo econémico, al reducir la recaudacién e imposibilitar la inversién en

proyectos de gran impacto econdmico y social.

2.2.8. Modernizacion del Estado

Existe consenso politico y de los actores econdémicos de que se requiere de una
gestidon eficiente del Estado para poder cumplir con los objetivos de desarrollo del
pais, lo que implica a su vez un manejo eficiente de los recursos del estado. En
este sentido, se ha avanzado sustantivamente en lo que se refiere a la obtencién de
los ingresos del Estado mediante la reforma tributaria en sus diferentes etapas
desde el afno de 1990, sin embargo en lo que concierne a la administracion y uso de

estos recursos parece necesitarse una mayor eficiencia y control.

Una vez que se promulgd la Constitucion de 1,993 y se dieron las reformas
estructurales se dio la Ley de Modernizacion de la Administracion Publica Decreto
Legislativo No. 834, cuyo objetivo fundamental consiste en mejorar la estructura y
la gestion publica incrementando las condiciones de gobernabilidad. Para
incrementar la gobernabilidad se requiere el aumento de su autonomia. El proceso
de Modernizacion se realizara en tres etapas. La primera es la reforma sectorial y
la dotacion de infraestructura, pero mas que nada se ha producido un reenfoque por

su caracter macroeconomico y especificamente fiscal.

La reforma a la fecha se ha concentrado en reducir el costo publico laboral,
satisfacer las necesidades de los sectores mas pobres, mejorar la calidad del gasto,
de los servicios, del servidor y generar desarrollo. En este sentido lo innovador ha
sido el aplicar los criterios de la administracion privada a la administracion publica.
Es necesario que a la administracion, con un enfoque privado, se le agreguen los
criterios de eficiencia y creatividad. De los cambios implicitos se migre a valores
que genere la nocién del bien publico y al valor que se otorga a la gestion eficiente

institucional.

En esta etapa de modernizacién se ha realizado muchas reformas de tipo

estructural, al mismo tiempo que se ha realizado gestiones para que el pais logre su

* Consorcio de Investigacién Econémica y Social — CIES. Hemandez Manuel & De la Roca Jorge

MSV - Propuesta Estratégica 38 Ing. J. Daniel Llanos P.



Universidad Nacional de Ingenieria FIIS

reinsercion en la comunidad financiera internacional, con el objeto de normalizar las
relaciones con los acreedores y renovar los flujos de financiamiento externo, se
apoye temas que le den eficiencia al Estado y posibilite el desarrollo empresarial
privado. Como resultado de las medidas adoptadas desde agosto de 1990 se han
venido alcanzado resultados exitosos a criterio de los organismos internacionales,

en cuanto a los objetivos de estabilizacion economicas y fiscal™.

En el sector comercio exterior lo que se ha hecho es eliminar las restricciones
sobre las importaciones y exportaciones, ademas de simplificar y reducir los
aranceles. Se han simplificado los procesos aduaneros, mejorando los
procedimientos y regimenes aduaneros y a la administracion de servicios portuarios

y se liberalizaron las tarifas de transporte terrestre y los alquileres de vivienda.

Todas estas acciones tomadas han fortalecido la Administracion Tributaria y ha
reducido los procesos antano burocraticos. El actual Gobierno parece se va a
mantener firmemente comprometido con un régimen de libre comercio, libre
movilidad de capitales y flotacion cambiaria. Continuara profundizando las reformas
de comercio exterior y de aduanas. Comprometiendose a no introducir barreras
para - arancelarias con fines proteccionistas o0 de modo consistente, con las
obligaciones asumidas por el pais con la OMC. Proyecta para seguir reduciendo la
dispersion arancelaria. Ademas que el Peru continuara participando en acuerdos de

libre comercio destinados a expandir los beneficios de un sistema comercio liberal.

2.2.9. Sociedad de la Informacion en el Peru

El Gobierno del Peru ha dado el primer paso al asumir la planificacion y ejecucién
de un conjunto de acciones que permitan el desarrollo articulado y sostenido de la
Sociedad de la Informacion en el pais'®. El Plan de Desarrollo de la Sociedad de la
Informacion, contempla los objetivos necesarios para aprovechar las ventajas de
esta nueva era. Se delinea como un cambio que se basa en la integracion de los
procesos, que se apoya en los sistemas electronicos estatales, para abandonar la

cultura del sello y del papel, adoptando la cultura del soporte digital y de todos los

La modernizacion del Estado y el sistema tributario. Catya Vasquez Tarazona. Contador
'“ Plan de Desarrollo de la Sociedad de la Informacion en el Peru — La Agenda Digital Peruana. Decreto Supremo
N° 031-2006-PCM, del 20 de junio del 2006
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esquemas de seguridad necesarios para desarrollarla. Sobre este concepto se ha
elaborado la Estrategia Nacional de Gobierno Electronico'”, aprobado por la
Presidencia del Consejo de Ministros. Esta Estrategia Nacional sera coordinada y
supervisada por la Oficina Nacional de Gobierno Electronico e Informatica, su
implementacion se hara a través de las entidades de la administracion publica
integrantes del Sistema Nacional de Informatica, donde la Administracion tributaria
tiene un rol de liderazgo, quienes adoptaran las acciones necesarias para el

cumplimiento y ejecucion de lo establecido en la modernizacion efectiva del Estado.

2.3. IMPACTO DEL ENTORNO EN LA SUNAT.

El escenario compuesto por los factores descritos es muy dinamico y exigira a las
instituciones del Estado, especialmente de la Administracién Tributaria, la maxima
flexibilidad y capacidad para una permanente adaptacién a los cambios radicales,
caracteristica que delinea basicamente el concepto o el propésito de la viabilidad

organizacional.

El perfeccionamiento de los procesos organizativos, sobre la base del MSV, la
aplicacion de tecnologias y la gestion adecuada del capital humano, permitiran
desarrollar la viabilidad organizacional y poner a disposicidén medios e instrumentos

cada vez mas perfeccionados para lograr este objetivo.

Por ejemplo en el aspecto de las tecnologias de la informacién, las formas que
estan adoptando las arquitecturas informaticas actuales responden a una tendencia
predominante de centralizaciéon de datos y aplicaciones, lo cual redunda en una
mas optima asignacion de recursos debido que, a la vez, es posible acceder a ellos
a través de cualquier dispositivo en cualquier lugar y en cualquier momento,
producto de una mayor interoperabilidad basada en nuevos lenguajes de

programacion y capacidades electronicas.

Al irse adecuando a estos cambios, nuestra la organizacional de la Adminisracion
Tributaria adoptara forma de Red. Esta evolucién ocasionara profundos reajustes
en el dimensionamiento y en la distribucion territorial de las oficinas operativas, en

funcién de las necesidades del entorno, sin dejar de mencionar los cambios que

Estrategia Nacional de Gobierno Electrénico. Resolucién Ministerial N° 274-2006-PCM. el 27 de Julio del 2006.
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implicara para la cultura organizacional y los alcances que tenga el concepto y las

posibilidades de desarrollo de la organizacion virtual.

Hay que tener cuidado de comprender que la aplicacién de las tecnologias de
informacion y de las comunicaciones no genera por si misma viabilidad sistémica.
Es necesario estructurar, redisenar, optimizar los procesos, bajo un enfoque
sistémico, a fin de asegurar la emergencia de la caracteristica quizas mas relevante
y esencial del sistema viable: La inteligencia organizacional. Esta entendida como la
capacidad de comprender oportuna -y ser posible anticipadamente- el entorno y
modificar el interno en funcidon de estrategias dirigidas a lograr la equifinalidad,
mientras lograr el equilibrio dinamico o la estabilidad cibernética, que implica la

actuacion de la organizacion como un todo cohesionado.

En importante entender que hoy en dia se tiene plena conciencia de que la
organizacién es la expresion agregada y articulada de la complejidad humana. Por
lo que la expresion central de una organizacion inteligente es la actuacion plena y
desplegada de la persona humana. En el enfoque de la viabilidad, es necesario una
politica adecuada de desarrollo de personal que posibilite elevar al maximo las
capacidades de cada trabajador, pero sobre todo de los equipos de trabajo, a fin de
convertirlos en generadores de mejoras e innovaciones, al mismo tiempo el de
proveerles de las herramientas necesarias para un desempeno 6ptimo dentro de un

ambiente rico en informacién y conocimiento.

El desarrollo de la Sociedad de la Informacién implica un enorme impacto para la
persona y su organizacion, en consecuencia para el Estado y por ende para la
Administracion Tributaria y Aduanera. Para afrontar adecuadamente estos cambios,
hay que considerar que el ser humano es un factor alémetrico para la

transformacion.

Asi mismo el impacto de los cambios y de la situacién del entorno, lleva a evaluar la
estrategia para producir una transformacion adecuada y sistémica. Es evidente que
una organizacion que representa el 80% de la inversion en tecnologia en el Estado,
que es considerada por los especialistas y entendidos en la materia, como motor de
transformacién del Estado, que lidera los principales proyectos de gobierno

electronico, se disponga a fungir a su vez como factor alométrico de los cambios en

el pais.
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Es en este marco, que se ha considerado la definicion estratégica de la

Administracion Tributaria. Se ha trabajado en equipo las implicancias del contexto

antes abordado. Resuelto una amplia variedad de posibilidades, se han escogido

las que tienen relacion al enfoque de la viabilidad, del cual se han desprendido las

siguientes conclusiones:

2.3.1. Oportunidades y Amenazas

N° OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Necesidad de Incrementar la
1 | viabilidad organizacional

Cambios y nuevos retos del entorno, con
estrategias y organizacion no apropiadas

Nuevas potencialidades por el
surgimiento de nuevos conocimientos
2 |y tecnologias

Nuevas reglas de la economia y la
sociedad

Nuevos instrumentos colaborativos

Tendencia a neutralizar las acciones de la
Administracion Tributaria via Procesos de
Amparo y Procesos Contencioso
Administrativos.

Desarrollo de herramientas de
técnicas matematicas y légicas en la
4 | explotacion de datos

El crecimiento reciente de las economias
de Ameérica Latina y el Caribe sigue
caracterizado por una elevada volatilidad.

Mejoramiento de eficiencias por el
uso de Metodologias

La descentralizacion fiscal corre el riesgo
de generar un desorden en la recaudaciéon
en el corto plazo.

El desarrollo de las actividades vy
proyectos contenidos en el Plan de
Desarrollo de la Sociedad de la
Informacion en el Peru y en el Plan
Nacional de Gobierno Electrénico,
ofrecen una oportunidad para los
proyectos institucionales que buscan
llevar a la SUNAT al nivel de
6 |transformacion.

Proyecto de Ley del sistema de
remuneraciones del estado que disminuya
los sueldos de los funcionarios publicos

Existencia de empresas de servicios
que pueden ser subcontratadas con
la finalidad de apoyar en la ejecucion

de algunas funciones de Ila

Administracion Tributaria (Ej.
| 7 |telegestion) -
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CAPITULO TERCERO

EVALUACION INTERNA

Para la evaluacién interna se han tomado como fuentes el relevamiento interno
hecho por desde la perspectiva del planeamiento y la evaluacién efectuada para el

desarrollo plan de gobierno electrénico institucional.

3.1. DIAGNOSTICO DE LOS MACROPROCESOS
INSTITUCIONALES.

3.1.1. Relevamiento desde la perspectiva de

Planeamiento

Con ocasion de la investigacion, se ha relevado informacion de la situacion actual
de los macro-procesos institucionales, a través del llenado de fichas, por los
expertos de cada proceso. La informacién de las fichas antes mencionadas, se han
resumido y recogido para esta evaluacién (Anexo 1) y han sido consideradas en la
matriz de Fortalezas y Debilidades, que mas adelante se detalla. Este trabajo

recoge el enfoque que la Gerencia de Planeamiento tienen tradicionalmente de la

institucion.
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3.1.2. Relevamiento para el plan de gobierno

electréonico

La situacion de los macro procesos, desde la perspectiva del gobierno electronico,
tambien han sido tomadas en cuenta al momento de hacer la evaluacion interna,
puesto que es una evaluacion de la institucion desde el uso de las tecnologias de la

informacion.

Esta evaluacién se hace desde la perspectiva del Gobierno Electrénico, para lo cual
se mide el grado de avance de los grandes procesos institucionales. Tal como se
aprecia en el Anexo 2. Dicho relevamiento también a permitido elaborar la matriz de
Fortalezas y Debilidades, que mas adelante se detalla.

3.2. EVALUACION DE RESULTADOS GLOBALES
INSTITUCIONALES

3.2.1. Recaudacion

La recaudacion de Tributos Internos ascendio a S/. 28 041 millones, registrando un

crecimiento real de 14.7% con relacidon al ano anterior.

La recaudacion por Tributos aduaneros alcanzo los S/. 11 685 millones con un
crecimiento real de 8.0% respecto al afio 2004, resultado asociado al dinamismo

registrado en el sector externo.

3.2.2. Facilitacion (tiempo, costos, requisitos)

En 2005 el numero de operaciones aduaneras ascendid a mas de 1,1 millones,
siendo las exportaciones e importaciones definitivas uno de los principales
componentes (se realizaron 538 mil de estas operaciones, registrandose un
incremento de 10.7% respecto al afo 2004). Se logré reducir el tiempo de
importacion definitiva de 15,2 a 14,1 horas utiles en el canal rojo.
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3.2.3. Resultados de fiscalizacion y controles

(previo, concurrente, masivos, etc.)

El numero de acciones de prevencion y represion del contrabando ascendié a 4
791, lo cual representa un aumento de 21.7% respecto al ano 2004. Con estos
operativos se ha llegado a incautar 18,1 millones de ddlares, cifra que representa
un crecimiento de 26% respecto del ano pasado. La efectividad de las
incautaciones realizadas mejoré llegando a alcanzar un 84.6% cifra es que 4.6%
mayor que el ano anterior. Asimismo, se han realizado mejoras en la infraestructura

de los Puestos de Control de la frontera norte del pais (Tumbes, Piura, Cajamarca).

3.2.4. Base tributaria'®

La presién tributaria es un concepto comunmente utilizado por diversos analistas,
especialmente cuando coyunturalmente se debate sobre la situacién fiscal del pais
y la necesidad de implementar una reforma tributaria, que permita incrementar
dicho indicador. Es casi consensual entre los especialistas hablar de la necesidad
de seguir superando la presion tributaria que ha pasado del 12% al 13.9% en dos

anos y llevarla a niveles superiores al 16%.

Internacionalmente, presion tributaria (en inglés, tax burden) es un indicador
cuantitativo definido como la relacién entre los ingresos tributarios y el Producto
Bruto Interno (PBI) de un pais. La importancia de este indicador radica en que
permite medir la intensidad o carga con que un determinado pais grava a sus
contribuyentes a través de la imposicion de tributos. Esto facilita al Estado la toma
de decisiones y aplicacion de politicas tributarias que deriven en cargas
equitativamente distribuidas entre los contribuyentes sobre la base del principio de

capacidad contributiva.

Técnicamente, existen tres alternativas para determinar la presién tributaria segun
se trate de un sujeto especifico, un sector econémico determinado o de la totalidad
de sectores que conforman la economia de un estado; lo cual implica indicadores

de presion tributaria individual, sectorial y total o nacional, respectivamente.

' Nota Informativa de la  UNAT.
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En las estadisticas de ingresos oficiales la Presion Tributaria del Gobierno Central
corresponde al cociente entre los ingresos tributarios del Gobierno Central y el PBI.
Los ingresos tributarios del Gobierno Central incluyen principalmente los ingresos
por tributos internos y por tributos aduaneros. Cabe precisar que los ingresos
tributarios excluyen las aportaciones a ESSALUD y a la Oficina de Normalizacion
Previsional, ONP.

3.2.5. Atencion al contribuyente

Se realizaron mas de 5,4 millones de atenciones presenciales entre tramites y
orientaciones. El niumero de consultas electrénicas fue de 1,7 millones, un aumento
de 22.4% respecto al ano 2004.

3.2.6. Uso de servicios electronicos

Debido a los accesos al servicio Operaciones en Linea, el Portal de la
Administracién Tributaria se convirtié en el segundo Portal mas visitado en el Perq,
detras de Google (el buscador de informacién mas importante a nivel mundial), de

acuerdo a una encuesta propalada por CPI el ano 2005.

La cantidad de paginas visualizadas por mes es el 2003 por encima de los 11,1
millones. El 2005 se incremento a casi el triple, alcanzando los 31,2 millones.

Los contribuyentes con Clave Sol que hacen declaraciones son un millén. Las
claves Sol entregadas hasta Diciembre 2004 eran de 435,5 mil.

Las presentaciones Telematicas (Pago Facil y PDT), se ha incrementado en
manera importante. EI 2003 la presentacién PDT por Internet era de 28 mil, el 2005
ascendio a cerca de 3,4 millones, que representa cerca del 46% de las presentadas
el 2005.

Las Declaraciones Juradas de Impuesto a la Renta Anual presentadas por Internet:
el 2003 fue el 28% del total de las presentadas y el 2004 fue el 55%.

El pago de tributos aduaneros por Internet se ha incrementado de 162 mil el 2003
(que representaba el 24% de los pagos totales de tributos aduaneros del ano) a 363
mil el 2005 (que representa cerca del 40% del total de pagos de tributos aduaneros

del ano).
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3.3.
INSTITUCION

CARACTERISTICAS

FlIS

INTERNAS DE LA

Sobre la base del estudio antes mencionado se precisaron los aspectos relevantes

de las capacidades y limitaciones de la institucidn, tomando en cuenta la opinién

experta de los responsables de las principales areas y de los analistas internos de

la institucion:

3.3.1. Debilidades y fortalezas.

NO

DEBILIDADES

FORTALEZAS

La informacion tributaria y aduanera
para resolver problemas de orientacién
especifica no se encuentra
sistematizada y accesible, para el
contribuyente e importador/exportador

El Posicionamiento de SUNAT
como institucion seria y efectiva
permite ampliar las acciones ante
los contribuyentes y usuarios de
comercio exterior.

Datos desactualizados de
identificacién de los contribuyentes vy
operadores de comercio exterior

Alto nivel de automatizacion e
interconexion con los operadores
de comercio exterior y sistema

2 | (Domicilio fiscal, representante legal). | financiero.
Respuesta inadecuada a las| Interconexion adecuada entre las
necesidades y requerimientos del| sedes de la SUNAT a nivel
entorno cambiante. nacional mediante sistemas de
comunicacion  con  multimedia
3 (transporte de voz, datos y video).
Duplicidad de trabajo, retrasos en| Interconexion adecuada con
cumplimiento de responsabilidades,| entidades, proveedoras de
descoordinacién entre proyectos, etc.| informacién y servicio, que facilita
entre las areas. el control y la cobranza tributaria
(TRIBUNAL FISCAL, SIAF,
4 BANCOS).
Criterios heterogéneos en la aplicaciéon| Se cuenta con el mejor parque
5 de las normas tributarias y aduaneras. | tecnoldgico del Estado.
Desbalance en la asignacién del| Personal competente en materia
personal en las areas operativas| tributaria aduanera
6 respecto a la carga de trabajo.
Desaprovechamiento de las | Estabilidad institucional
capacidades y las funciones
desarrolladas en ambos negocios por
mantener  procesos desintegrados
7 | (Recaudacion y Control).
Incipiente capacidad de la| Capacidad y autonomia financiera
organizacioén para liderar y gestionar
8 proyectos
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N° DEBILIDADES FORTALEZAS
Niveles de satisfaccion e identificacion| La institucion se ha consolidado
de necesidades de los usuarios y| como motor tecnolédgico del Estado
9 contribuyentes no medidos. e impulsor del gobierno electronico
Desconocimiento de las nuevas
tendencias en la ciencia
10 | organizacional.
Escaso aprovechamiento de las
capacidades del capital humano para
el desarrollo de la Inteligencia
11 | Organizacional
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CAPITULO CUARTO

DEFINICION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL

Como se ha mencionado la Administracion Tributaria, concebida desde el punto de
vista de la Viabilidad, requiere de la revision de su Vision, a fin de trabajar hacia su

transformacion definida desde este punto de vista:

4.1. VISION PROPUESTA DE LA SUNAT

Se propone redefinir la Vision de la SUNAT, en perspectiva de la viabilidad:

“Ser la administracion tributaria y aduanera lider en el mundo, en la
facilitacion del cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias y
aduaneras, debido a su inteligencia organizacional y eficiencia sistémica,
con la capacidad de transformar dinamicamente susS procesos para
responder a la exigencia de su entorno y proveer eficazmente los recursos

necesarios al Estado”.

4.2. VISION PROPUESTA DE SU AREA DE SISTEMAS

Se propone redefinir la Vision del area de Sistemas, en la perspectiva del Gobierno

Electronico, como base del desarrollo de la viabilidad institucional:

“Ser impulsores de la transformacion organizacional hacia la viabilidad, a
través del gobierno electronico, apoyando la continua optimizacion de los
procesos y de los servicios de la SUNAT, hasta lograr su integracion

interna y externa, con el uso inteligente y automatizada de la Informacion”
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4.3. MODELO SUNAT VIABLE.

A efectos de alcanzar la visidn trazada anteriormente, la propuesta estratégica debe
desarrollar un nuevo modelo organizacional al que la SUNAT debe aspirar a efectos

de conseguir su vision de liderazgo mundial.

El Modelo que se propone es el del Sistema Viable (MSV), en el que se aborda la
complejidad organizacional desde la perspectiva y las reglas del comportamiento
humano. Les otorga mayor importancia a /a totalidad y sus resultados, mas que las

funcionalidades individuales y aisladas.

Los conceptos fundamentales que subyacen a la definicidn del Modelo de Sistema
Viable son: identidad (habilidad para mantener una existencia separada),
recursividad (cualquier sistema viable contiene y es contenido por un sistema
viable), homeostasis (térmico bioldgico para la estabilidad), ley de la variedad
requerida (los sistemas viables mantienen un comportamiento de equilibrio sélo
mediante un multiple contacto con lo que se encuentre en su entorno),

autorregulacion (mantenimiento de la homeostasis) y autoorganizacion.

Los elementos que toma y refiere el MSV en su definicidn sistémica son: el Sistema
(el cual esta conformado por la Operacion y el Meta sistema) y el Entorno (lo que

esta fuera del Sistema e influye en él).

Ademas, todo Sistema Viable contiene cinco subsistemas que son: Operacion,
Coordinacién, Control, Inteligencia y Politica. Los cuatro ultimos subsistemas estan
inmersos en el Meta sistema que contiene todas las definiciones e instrumentos que
explican o expresan las caracteristicas deseadas del sistema. Incluye todo aquello
que permite entender, orientar y dirigir la organizacién, asi como los

mecanismos que producen el proceso evolutivo del mismo.

El subsistema Operacion (o procesos primarios) esta conformado por las
actividades o procesos que producen los resultados, productos y/o servicios de la
organizacion. Asi mismo, se requiere que los procesos operativos poseen las dos

caracteristicas principales: Autonomia e Interaccién Sistémica.

La Autonomia en la actuacion es un requisito esencial para el logro de la efectividad
sistémica, en el modelo viable. Para la Interaccion Sistémica, el modelo viable
contempla la adopcién de tres mecanismos para el manejo de la variedad: la

Atenuacion (mecanismos que transforma la complejidad de una de las partes que
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posee mayor variedad, convirtiendo dicha variedad en un conjunto mas reducido,
del tipo “muchos a uno”), la Amplificacion (mecanismos que incrementan la
complejidad de la parte con menor variedad, realizando transformaciones del tipo

“uno a muchos”) y la Autorregulacion.

El subsistema Coordinacion comprende los mecanismos utilizados por el
subsistema Control para coordinar las acciones en el subsistema Operacién. La
funcion del Subsistema Coordinacion es neutralizar las oscilaciones que surgen
entre el Meta sistema y el Subsistema Operacion y otros sistemas relacionados a
dicho sistema en el mismo nivel de recursion embebidos en él. En una
organizacién, todos los planes, programas y procedimientos son dados al proceso

via eSte componente

El subsistema Control es responsable del control del “adentro y ahora”; esto es el
“dia a dia” o el control directo e inmediato basado en bucles de retroalimentacion.
Monitorea el comportamiento del subsistema Operacién, resultante de la funcion
regulatoria del subsistema Coordinacién. También monitorea al Sistema y se vale
de tres componentes para desempenar su funcion frente a la Operacion: la

Autorregulacion, la Gestion del cambio (morfogenético) y el Monitoreo.

El subsistema Inteligencia es necesario para que el Sistema viable se ajuste
dinamicamente a su entorno y se anticipa el cambio. El subsistema esta mirando el
entorno y el futuro por lo que percibe y evalua las tendencias, las amenazas vy las
oportunidades que se producen a su alrededor o0 mas alla de los limites de la
organizacién. Elabora prospectivamente planes y estrategias para asegurar que la
actividad primaria se adapte a los cambios de su entorno o produzca las
transformaciones del medio y poder asi, aprovechar las oportunidades y enfrentar

las amenazas.

El subsistema Politica establece las grandes metas del Sistema y restringe las
posibilidades de la conducta adaptativa, analizando cémo esta siendo producido y
por qué. Para ello, confronta presente y futuro, requerimientos de estabilidad y
cambio. Define el balance estabilidad — cambio y presente — futuro en su nivel de
recursidn y en los inferiores, en concordancia con su contexto sistémico. Asimismo,
constituye la maxima instancia decisoria en los temas en los que se considere su

intervencion, proporcionando al Sistema la autonomia necesaria para su viabilidad.
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De esta forma en el subsistema Politica se definen las grandes reglas a seguir por

la organizacion, como los valores, la cultura, la estructura o la identidad

La propuesta basica es entender a la SUNAT como un sistema abierto
(biolégico) que busca su viabilidad. En ese sentido, se aborda a la SUNAT
como un Sistema viable que contiene otros sistemas que se relacionan y se
transforman en busqueda de su propia viabilidad para fundamentar el
desarrollo de la organizacion como un todo. Los principios del Modelo
SUNAT viable son: Capacidad adaptativa, Autonomia y cohesion,
Recursividad y autorregulacion e Interaccion sistémica.

El Modelo de la SUNAT Viable se representa graficamente asi:
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En el grafico se observan los elementos referidos anteriormente: el Entorno y el
Sistema; y dentro de éste, el Meta sistema (producido por los subsistemas

Coordinacion Control, Inteligencia y Politica) y la Operacion (que refiere a las
acciones).

El modelo divide al Entorno en dos grandes sectores: el “Entorno tarea® (ET) y el
“Entorno contextual” (EC). El ET es el conjunto de elementos o entidades que estan
relacionados cercanamente a la SUNAT. La informaciéon obtenida a partir de la

relacion con el entorno, podra ser utilizada, para generar perfiles de riesgo,
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programar controles, establecer criterios de actuacién y activar las acciones

oportunas.

Ademas se trazan las relaciones (entre la Operacion y el Meta sistema) que se
refieren a las acciones de control, a la asignacion de recursos y al reporte de
resultados, ademas se muestra dos elementos importantes que son el sistema de
coordinaciéon —representando por el triangulo del lado derecho- y el de auditorias -

triangulo del lado izquierdo- que permiten operar la variabilidad.

Asimismo, se observa las relaciones entre la Operaciéon con el Entorno (tarea
presente), y entre el Meta sistema con el Entorno (tarea futura), que son elementos
esenciales para mantener la estabilidad organizacional. Por ejemplo las relaciones
de los servicios que se brinda a los contribuyentes y los operadores de comercio

exterior.

Cabe reiterar que en el MSV, el balance en la relacién de las partes con diferentes
complejidades se consigue a través de los “atenuadores” y “amplificadores”. Para el
caso de SUNAT, un ejemplo de atenuador es la Declaracion tributaria, por la cual
se reduce la gran complejidad que implican las operaciones del contribuyente a
ciertos datos definidos en un formulario obligatorio. En el modelo de la SUNAT
Viable, la gestion del conocimiento es un instrumento importante para construir
atenuadores, que permitan asegurar acciones efectivas. En contraste, el sistema

juridico y los canales electrénicos son tipicos amplificadores.

El MSV aplicado a SUNAT se alinea con una definicion apropiada de su Mision y
encamina a la institucién a alcanzar su Vision. Asimismo, pretende identificar los
diversos estados (complejidad) de las situaciones que debe enfrentar en su entorno
y las respuestas respectivas, en funcion de los objetivos institucionales. En ese
sentido, el MSV sirve también para obtener las lineas estratégicas asociadas a

cada uno de los cinco subsistemas descritos.

4.4. COMPONENTES DEL MODELO.

Definido el modelo prospectivo para el planeamiento, a continuacion se precisa su

funcionamiento a través de la descripcion de los cinco subsistemas que lo

componen:
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4.4.1. Subsistema Operacion

Conformado por las actividades o procesos que produce los resultados, productos o
servicios de la organizacion. Estos procesos se relacionan directamente con la

complejidad del Entomo y con los recursos que les son asignados. Se exhiben tres

funciones principales en relacién a su Entorno:

- Integrar los procesos.

. Recaudar.

. Controlar el cumplimento (tributario y aduanero).
. Orientar y capacitar.

FlIS

Para que la relacion sea consistente en toda la organizacion, se requiere contar con

procesos Yy sistemas integrados que permitan una eficiente actuacion. Asi también,

se debe contar con servicios y controles de alta calidad para asegurar que se logre

un impacto significativo en el medio:
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MACROPROCESOS DE INTELIGENCIA Y COHESION (Nivel 0)
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En cuanto a sus dos caracteristicas principales, la aplicacion del modelo debe
permitir:
A. Autonomia, requisito esencial para el logro de la efectividad sistémica. Para ello

deben implementarse dos mecanismos basicos:

a. Informacion de gestion de resultados, es la informacion para la

“Rendicion de cuentas”, mediante los medios, canales y sistemas que
permitan reportar los resultados, para que se pueda verificar que sus

acciones se enmarcan dentro de las normas y las politicas institucionales.
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B.
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b. Resolucion de problemas, se busca potenciar y promover las capacidades

de solucion de los problemas de las propias areas operativas, ya sea
compartiendo metodologias o promoviendo la comunicacion de la
experiencia individual o grupal para que sea asimilada por otros equipos y la
organizacién. Es muy importante que esta experiencia, que se produce por
las personas y por los equipos, sea registrada y compartida en un sistema
de gestion de conocimiento. Cuando los efectos de los problemas sobre los
resultados rebasan los niveles permisibles, éste debe escalar en forma
automatica a otro nivel organizacional u otra area que cuenta con la

capacidad o habilidad de resolucion. Este mecanismo sera visto al detalle,

-mas adelante.

Interaccion sistémica, el Modelo contempla la adopcidén de tres mecanismos

para el manejo de la variedad del Entorno: la Atenuacion, la Amplificacion y la

Autorregulacion. Para entender la aplicacién de los mecanismos en el modelo, a

continuacion se describen éstos en las tres funciones principales de la SUNAT:

a.

Interacciones con el entorno - funcion primaria recaudacion, se cuenta

con las siguientes sub actividades:

1.- Declaracion - pago, acciones de obtencién de los datos de los
contribuyentes y usuarios de comercio exterior y de sus operaciones
gravadas, de manera tal que se pueda determinar sus obligaciones

tributarias y aduaneras, a la vez de verificar el correcto cumplimiento.
Atenuadores:
o Declaracion en papel.
o Elaboracion electrénica y presentacion presencial.
o Elaboracion electrénica y presentacion por Web.
o Elaboracién y presentaciéon por Web.
o Captura de informacién transaccional.

o Integracion con los Sistemas de Informacién de las contribuyentes,

usuarios de comercio exterior y entidades publicas nacionales y

extranjeras.

Amplificadores:
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o Declaracién Sombra.
o Conciliacion financiera.

Auto-requladores:

o Gestion de datos del contribuyente.

2.- Cobranza, el objetivo de la actividad es recuperar el adeudo pendiente
con la mayor rapidez y el menor costo posible para la administracion, con

total respeto a los derechos del deudor.
Atenuadores:
o Gestor de busqueda de bienes embargables.
o Patrones de resolucion.

Amplificadores:

o Embargos permanentes.
o Gestion de Conocimiento.

Auto-requladores:

o Seguimiento de adeudos y expedientes.

3.- Controversias, el objetivo de la actividad es resolver las impugnaciones
en forma agil, coherente e imparcial, dentro del marco legal establecido; al
mismo tiempo, identificar oportunidades de mejora en los procedimientos
internos de Determinacion de Obligaciones y de Asistencia, proporcionando
al Entorno una imagen de confianza con el respeto a los derechos de los

reclamantes.
Atenuadores:
o Formularios de interposicion.
o Patrones de resolucion.

Amplificadores:

o Notificacion electrénica.

o Gestidon de Conocimiento de las reclamaciones.

Auto-requladores:
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b.

o Auto-asistencia preventiva, Sistema de Transparencia Resolutoria.

o Seguimiento de expedientes.

Interacciones con el entorno - funcion primaria control del

cumplimiento.

Esta actividad primaria se relaciona con los contribuyentes y usuarios

/operadores de comercio, los cuales pueden presentar una gran cantidad y

modalidades de fraudes tributarios o aduaneros. El objetivo de la actividad

es generar en ellos la sensacion de riesgo por el incumplimiento de sus

obligaciones.
Atenuadores:
o lIdentificacidon de perfiles o patrones de comportamiento riesgosos.
o Valoracion de riesgos.
o Integracion con otras aduanas del mundo.
o Presentacién electrénica y anticipada del Manifiesto de Carga.
o Implementacién de un Sistema Integrado de Inteligencia Tributaria -

Aduanera enlazado un Sistema Integrado de la Comunidad de

Comercio Exterior.

Amplificadores:

o

(o]

o

Correlacion de los controles con los riesgos identificados de acuerdo

a su idoneidad.
Controles inteligentes.

Integracion con otros operadores de comercio exterior.

Auto-reguladores:

o

o

Adopcion por parte de los contribuyentes / usuarios, de procesos

formales

Atencion de denuncias.

C. j ntorno - funcion primaria Orientacion y

capacitacion
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se cuenta con las siguientes sub actividades:
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1.- Capacitacion a externos, ejecutar un proceso eficiente y eficaz de
aprendizaje dirigido a los usuarios externos. Se inicia con una correcta
interpretacidon de las necesidades de capacitacion, la definicion de un
modelo educativo sobre la base de los modernos conceptos de educacion y
aprendizaje que regiran la sociedad del conocimiento. Este mecanismo es
una de las lineas estratégicas mas importantes para fortalecer la difusion del

conocimiento de los temas tributarios y aduaneros.
Atenuadores:
o ldentificacion de necesidades de capacitacion.

o Desarrollo de los conceptos modernos de gestion de conocimiento y

aprendizaje.
o Construccion de un modelo de educacion tributaria y aduanera.

Amplificadores:

o Establecimiento de una estrategia educativa que aproveche los

instrumentos tecnolégicos modernos.
o Aprendizaje a distancia.
o Base del conocimiento.

2.- Orientacion y gestion de relaciones, asegurar la atencion 6ptima de los

requerimientos de los contribuyentes y usuarios de comercio exterior.
Atenuadores:
o Identificacion de necesidades de orientacion.

Amplificadores:

o Portal — Servicios de informacion.
o Portal - Herramientas colaborativas.

o Call Center.

(o)

Canales presenciales:

=« Cabinas publicas de centros de servicios.

= Centros de Servicios Moviles.
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= (Cabinas Publicas de Internet.
®* Centros comunales rurales.

* Centros Integrados de Servicios.

4.4 2. Subsistema Coordinacion

Comprende los mecanismos utilizados por el subsistema Control para coordinar las
acciones en el subsistema Operacion. Los componentes para lograrlo son

basicamente:

A. Distribucion de Recursos: Son los procesos que permiten registrar,
cuantificar, evaluar y decidir respecto a la disponibilidad del personal y los
materiales que se requiere para la operatividad. También es un mecanismo para
establecer los criterios de distribucion y priorizacion de los recursos en la
definicion de los estandares de productividad que obliga, de acuerdo a las
metas o niveles ofrecidos, asegurar la adecuada y oportuna asignacién de

recursos.

B. Integraciéon de las actividades primarias: Son componentes que facilitan las
comunicaciones y sincronizacion entre las actividades primarias, tales como son
los planes de actividades, los procedimientos institucionales, las normas y
procedimientos contables y logisticos, asi como los Cuadros de Asignacion de

Recursos Humanos.

C. Comunicacion de gran alcance: Son componentes para facilitar las
comunicaciones con los empleados y los usuarios. Se trata de los comunicados,
boletines, mecanismos noticiosos, agendas, correos, foros, etc. Los
componentes de coordinacion deben accederse a través de medios digitales o
electronicos, utilizando dispositivos mdviles, con mecanismos de seguridad y las

que garanticen la integridad de la informacién accedida.

4.4.3. Subsistema Control

El subsistema Control se vale de tres tipos de componentes para desempenar su
funcion frente a la Operacion: la Autorregulacion (Mantenimiento de la

homeostasis), la Gestion del cambio y el Monitoreo.
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A. Autorregulacion: Permite que todas las variables criticas para la Operacion se
mantengan dentro de limites normales, de modo que pueda seguir funcionando

efectivamente. La Autorregulacién se logra mediante 2 mecanismos:

a. Asignacion dinamica de recursos. Al describir la dinamica de los procesos
operativos ante un entorno cambiante, se resalta la importancia de su
autonomia y de disponer de recursos propios para enfrentar con éxito la
complejidad de su Entorno. También regula el desempefo de los procesos
operativos, manteniendo la autonomia, asignando en forma dinamica sus
propios recursos (humanos, materiales, financieros, tecnologia,
informacion) de acuerdo a los problemas especificos a enfrentar,
enmarcandose siempre dentro de los objetivos establecidos en el Plan

Estratégico.

b. Intervencion corporativa. La realizacion de las tareas de las unidades
organicas debe seguir procedimientos que contengan formas que las
mejores practicas recomiendan, para cada situacioén y con el apoyo de los
Sistemas de informacion. Deben existir parametros de afectacién a los
procesos y a los resultados, dentro de los cuales el area operativa
mantiene su actuacion, para encontrar solucion a los problemas que se les
presenten. Sin embargo, cuando se superan esos limites, el problema
recaba la participacion de una instancia jerarquicamente mayor o
especializada, a fin de reforzar, ampliar o definir los criterios 0 mecanismos

de actuacion de la unidad organica.

B. Autoorganizacion. La Gestion del cambio debe permitir el disefio de nuevos
procesos y flexibilizar las existentes, de acuerdo con los requerimientos de
afrontar el entorno, detectados por el subsistema de Inteligencia y plasmado en
los Planes estratégicos institucionales en la forma de proyectos por el sistema

de direccion o politicas. Para lograrlo se requiere de los siguientes

mecanismos:

a. La gestion de proyectos. El seguimiento del comportamiento de los
procesos operativos permite identificar problemas y también formular sus

soluciones, que pueden pasar por mejoras continuas e iniciativas.
b. Sistema de informacion. Los sistemas de informacién resultan
cruciales en el funcionamiento y la dinamica del modelo. El orden
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organizacional tiene su expresion en el sistema de informacién y sus
funcionalidades. Ademas, la necesaria trazabilidad y cuantificacion de los
procesos operativos, la gestion de indicadores y el manejo de alertas
requieren de interfases para recibir informacién del entorno y los
resultados de los analisis integrales de la informacion.

ARQUITECTURA DE INTEGRACION SISTEMICA

Red o Servicios Electvapicos

Redd v Sistemas Inteligentes

Sistema de Informacién Integrado

c. Desarrollo del personal. La inteligencia de la organizacién esta
directamente relacionada a su capacidad de aprendizaje. Esta capacidad
se desarrolla en el personal y en los equipos que laboran en la organizacién
por lo que el MSV SUNAT debe contemplar una clara estrategia al
respecto. Las organizaciones modernas procuran trabajar con efectividad
en la motivacién y el compromiso del personal, cultivando la ética y la auto
educacién. Otro aspecto fundamental para lograr una organizacion que es
capaz de cambiar y generar cambios, es implantar una cultura de
innovacién y de trabajo en equipo.
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Monitoreo: Es un mecanismo utilizado por el subsistema Control para investigar
directamente los hechos producidos en la Operacion. Ello requiere contar con
mecanismos que le permitan detectar, a través de informacion, posibles
desviaciones ocurridas. A base de esto, se deben planificar las acciones de
control que implica estudiar los problemas encontrados y determinar las posibles
causas, a fin de actuar sobre ellas. EI Monitoreo de la calidad debe desarrollarse
con procedimientos similares, pero enfocado mas a los procesos y no a los
eventos. En el Modelo Viable de la SUNAT, todos los procesos operativos deben
incluirse en el Sistema de Calidad institucional y los que aportan a los aspectos
centrales del servicio, deberan contar con las certificaciones internacionales

pertinentes.

4.4.4. Subsistema Inteligencia

Las propuestas de inteligencia se articulan alrededor de un proceso trans
organizacional, cuyo punto de inicio puede ser la operacioén, la direccion o el trabajo
especifico de explorar el Entorno. El subsistema Inteligencia debe resolver la
relaciéon entre pasado, presente y futuro, de la Operacién (actividad primaria),
produciendo en ella un proceso evolutivo y de desarrollo prospectivo que permita
afrontar con éxito los nuevos escenarios, desarrollando lineas estratégicas que

enmarquen las acciones tacticas y operativas.
Los principales componentes de este subsistema para la SUNAT son:

A. Exploracion del Entorno: El Entorno es vigilado permanentemente, los hechos
relevantes son identificados por su pertinencia para el Modelo utilizado. Este
Modelo debe mostrar el Entorno en forma dinamica, para lo cual se utilizan
metodologias y programas informaticos relacionadas a la dinamica de sistemas,

junto con métodos estadisticos mas tradicionales.

B. Elaboracion de opciones estratégicas: A partir de la informacién recopilada
del Entorno, se generan modelos utilizando dinamica de sistemas vy
metodologias prospectivas para sustentar la formacion de diversos escenarios,
los cuales son estudiados y evaluados por su potencial impacto en la estabilidad
de la operacion y en sus perspectivas de adaptacion. El almacenamiento y uso
de la informacion generada por este proceso debe apoyarse en herramientas
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que apoyen la Gestion del conocimiento, permitiendo asi el concurso

colaborativo de la organizacion entera.

C. Generacion de estrategias y planes: El Planeamiento estratégico es un
proceso continuo en el que interviene la organizacidén entera. Se crea para ello
una plataforma de dialogo en la que la Alta Direccion plantea las prioridades y
los posibles escenarios, a partir de los cuales la Operacidn (procesos primarios)
exponen sus puntos de vista, enriqueciendo la formacién de estrategias,

objetivos y proyectos.

4.4.5. Subsistema Politica

Define el balance entre estabilidad y cambio asi como entre presente y futuro en su
nivel de recursién y en los inferiores, en concordancia con su contexto sistémico.
Constituye la maxima instancia decisoria en los temas en los que se considere su
intervencién, proporcionando al Sistema la autonomia necesaria para su viabilidad.
De esta forma, en el subsistema Politicas se definen las grandes reglas a seguir por
la organizacion, como los Valores, la Cultura organizacional, la Estructura o la
identidad. Las atribuciones sobre los temas mencionados estan determinadas por el

nivel de recursion.

A nivel mas alto, existe un dérgano colegiado conformado por los mas altos
funcionarios de la SUNAT que se ocupa de la aprobacién de Planes estratégicos,
Programas y planes operativos, modificacion de Reglamentos Internos, el
Presupuesto, implementacion de la estructura de remuneraciones, propuestas de

normas tributarias o aduaneras entre otros.

4.5. ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIAS

El MSV, por el enfoque integral que conlleva, es un instrumento robusto para
obtener las lineas estratégicas de una organizacioén, tomando como referencia los
cinco subsistemas descritos. Han sido las caracteristicas inherentes a cada uno

ellos los que han inspirado la generacion de las seis lineas estratégicas que se

detallan mas adelante.

Sin embargo, con el mismo afan integrador, se ha considerado los resultados del

analisis estratégico convencional para el afinamiento de las lineas estratégicas
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generadas. Es decir, las fortalezas y debilidades (nivel interno) y oportunidades y
amenazas (nivel externo), se agregan como complemento de la aplicacion del MSV.
La combinacion sinérgica de ambos enfoques, se materializa a través de la

interrelacion entre ambos resultados obtenidos.

La idea central que subyace a la combinacion de ambos enfoques en esta etapa del
establecimiento de estrategias, es lograr un balance entre las lineas estratégicas
generadas por el MSV y el FODA. Esto significa construir matrices que nos
permitan verificar que cada debilidad detectada este siendo cubierta por al menos
una de las lineas estratégicas. De modo similar, para garantizar que cada fortaleza
siga vigente en el futuro, debe estar siendo respaldada por al menos una de las
lineas estratégicas enunciadas. Analogamente, debe existir las lineas estratégicas
necesarias que hagan posible aprovechar cada una de las oportunidades

detectadas y asimismo enfrentar las potenciales amenazas.

La combinacién descrita es una tarea de afinamiento progresivo de las lineas
estratégicas hasta conseguir el balance referido. EI MSV aporta su enfoque
sistémico, proponiendo lineas estratégicas que enriquecen el nivel de
entendimiento de la complejidad de la organizacion y por tanto superan en
cobertura a cualquier otro enfoque tradicional. Por otro lado, se tiene la intencién de
no alejarnos del ampliamente difundido y conocido analisis estratégico
convencional, y su incorporacion se orienta a satisfacer y superar las expectativas
de los usuarios habituados a examinar planes estratégicos intrinsicamente

funcionales y jerarquicos.

Luego que las lineas estratégicas se han estabilizado, continuamos con las etapas
siguientes, siempre alineados al enfoque sistémico. Para ello, MSV servira como
marco de referencia para que —a partir de dichas lineas— definir objetivos
estratégicos, generar iniciativas y proponer proyectos. Todos ellos sistémicamente
interrelacionados dentro de un Plan de Sistemas Viable. En el siguiente cuadro se

resume el marco metodologico que se ha explicado:
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ANALISIS INTERNO

~ Evaluacion Identificacion

Resultados de Factores
Fortalezas y
Debilidades

4.5.1. Lineas estratégicas

La aplicacion del MSV para el analisis estratégico organizacional representa una
opcion mas amplia que el tradicional enfoque jerarquico y funcional, ya que nos
permite ver a la organizacion como un sistema, donde cada unos de sus

subsistemas que lo componen, muestran su importancia en el funcionamiento del

todo.

Las caracteristicas y las interrelaciones de los subsistemas de SUNAT Viable son el
insumo fundamental para la identificacion de las lineas estratégicas sobre las
cuales debe incidir la actuacién de la SUNAT en los préximos cinco afos. En

consecuencia, las lineas estratégicas que se describen a continuacién buscan que
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la institucidon logre su perfeccion sistémica y consiga un adecuado desarrollo y

balance entre todos sus subsistemas para alcanzar su viabilidad en el tiempo.

1.

Interaccion sistémica eficiente, de los procesos operacionales con los grupos
de interés (contribuyentes y usuarios de comercio exterior) nacionales e

internacionales, publicos y privados.

Autonomia operacional de alto desempeno. Desarrollo y fortalecimiento de
la autonomia operacional, mediante el establecimiento de mecanismos de
resolucion eficiente de problemas, implementacion de acciones de control

asertivas y desarrollo de capacidades de actuacion.

Coordinacion y sincronizacion optima de procesos, proyectos y areas.
Establecimiento de mecanismos de comunicacion, compartimiento de
informacién, distribucidn eficiente de recursos y balance eficiente de actividades
y metas. Armonizacién de la interaccién entre los subsistemas de direccién,

control e inteligencia con la operacion institucional.

Control y cohesion institucional sinérgica. Afinamiento de la integracién
institucional, con mecanismos de revisidon dinamica de procedimientos,
auditorias de mejora, formulacién de modelos informaticos integrados vy
transversales, asi como el establecimiento de politicas de distribucidon oportuna

de recursos y de evaluacion del cumplimiento de las supra normas.

Organizacion Inteligente, mejorar la capacidad y velocidad de respuesta
institucional, de tal manera que se pueda enfrentar eficazmente las exigencias
del entorno (Normas, requerimientos de los usuarios, riesgo, oportunidades,

etc.).

Gestion  Transformacional (Adaptabilidad), caracterizada por el
mantenimiento del equilibrio estratégico entre estabilidad y cambio institucional,

mediante reglas generales y liderazgo distribuido y empoderado.

4.5.2. Balance entre Lineas Estratégicas y el
FODA

Segun lo comentado en el marco metodolégico del nuevo planeamiento estratégico,

es crucial obtener el balance entre los resultados del analisis estratégico
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convencional, es decir, el FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas) y las lineas estratégicas generadas utilizando el Modelo de Sistema
Viable. Es importante determinar en que medida estas lineas estratégicas del MSV
cubren los elementos del FODA, con la finalidad de verificar un adecuado balance
entre ambos, y realizar los ajustes a las lineas estratégicas de ser necesario. Se
requiere construir el puente necesario para ir pasando de un paradigma mecanicista

a otro sistémico, para ellos se efectua el cruce de ambos enfoques.

Las matrices que se muestran a continuacion, son el resultado final de algunas
iteraciones previas en las que se fue afinando progresivamente las lineas
estratégicas, hasta llegar a un nivel de madurez, a partir de las cuales ya podemos

empezar a formular los objetivos estratégicos.

lineas Estratégicas MSV

Interaccién | Autonomia | Coordina-
sistémica operacional |ciény

eficiente de aito sincroni-
desempeio | zaciéon

- optima de .
Debilidades procesos |
La informacion tributaria y
aduanera para resolver |
problemas de orientacion
especifica no se encuentra X X X
sistematizada y accesible,
para el contribuyente e

importador/exportador -
Datos desactualizados de

identificacion de los

contribuyentes y X X X

operadores de comercio
exterior (Domicilio fiscal,
representante legal).

Respuesta inadecuada a

las necesidades y X X X
requerimientos del entorno
| cambiante. - - -l

Duplicidad de trabajo.f
retrasos en cumplimiento

de responsabilidades, X X X
| descoordinacion entre
proyectos, etc. entre las
| areas.

Criterios heterogéneos en
la aplicacion de las normas X X
tributarias y aduaneras.
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Desbalance en la
asignacion del personal en
las areas operativas
respecto a la carga de
trabajo.

Desaprovechamiento  de
las capacidades y las
funciones desarrolladas en
ambos negocios por
mantener procesos
desintegrados

' (Recaudacion y Control).

Incipiente capacidad de la
organizacion para liderar y
 gestionar proyectos

Niveles de satisfaccion e
identificacion de
necesidades de los
usuarios y contribuyentes
no medidos.

Desconocimiento de las
nuevas tendencias en la
ciencia organizacional.

Escaso aprovechamiento
de las capacidades del
capital humano para el
desarrollo de la Inteligencia
| Organizacional

Fortalezas

lineas Estratégicas MSV

Interaccién
sistémica
eficiente

Autonomia
operacional
de aito
desempeno

Coordina-
cion y
sincroni-
zacion
optima de |
procesos |

Interconexion adecuada
entre las sedes de la
SUNAT a nivel nacional
mediante  sistemas de
comunicacion con
multimedia (transporte de
voz, datos y video).

Interconexion adecuada
con entidades,
proveedoras de
informacion y servicio, que
facilta el control y la
cobranza tributaria
(TRIBUNAL FISCAL, SIAF,

BANCOS).

Se cuenta con el mejor
parque tecnolégico del
Estado.

Personal competente en
‘materia tributaria aduanera

x

X

Estabilidad institucional

X
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Capacidad y autonomia
financiera

La institucion se ha
consolidado como motor
tecnologico del Estado e
impulsor del gobierno
electronico

Amenazas

lineas Estratégicas MSV

Interaccion
sistémica
eficiente

Autonomia
operacional
de alto
desempeno

Coordina-
cion y
sincroni-
zacion
Optima de
procesos

Cambios y nuevos retos
del entorno, con
estrategias y organizacion
no apropiadas

Nuevas reglas de |la
economia y la sociedad

Tendencia a neutralizar las
acciones de la
Administraciéon  Tributaria
via Procesos de Amparo y
Procesos Contencioso
Administrativos.

El crecimiento reciente de
las economias de América
Latina y el Caribe sigue
caracterizado por una
elevada volatilidad.

La descentralizacion fiscal
corre el riesgo de generar
un desorden en la
recaudacion en el corto
plazo.

Proyecto de Ley del
sistema de
remuneraciones del estado
que disminuya los sueldos
de los funcionarios
publicos

Oportunidades

lineas Estratégicas MSV

Interaccion
sistémica
eficiente

Autonomia
operacional
de alto
desempefio

Coordina-
ciony
sincroni-
zacion
Optima de
procesos:

Necesidad de incrementar
la viabilidad organizacional

X

X

Nuevas potencialidades
por el surgimiento de
nuevos conocimientos Yy
tecnologias

Nuevos instrumentos

colaborativos

X
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Desarrollo de herramientas
de técnicas matematicas y
l6gicas en la explotacion
de datos

Mejoramiento de
eficiencias por el uso de
Metodologias

El desarrollo de |las
actividades y proyectos
contenidos en el Plan de
Desarrollo de la Sociedad
de la Informacion en el
Peru y en el Plan Nacional
de Gobierno Electrénico,
ofrecen una oportunidad
para los proyectos
institucionales que buscan
llevar a la SUNAT al nivel
de transformacion.

Existencia de empresas de
servicios que pueden ser
subcontratadas con la
finalidad de apoyar en la
ejecucion de algunas
funciones de la
Administracion Tributaria
(Ej. telegestion)

FIIS
X X
X X

X
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4.5.3. Objetivos estratégicos

Una vez establecidas las lineas estratégicas del Plan y luego de haber verificado el
balance con los elementos del FODA se construyen los objetivos estratégicos que

se quieren lograr, camino a una transformacion organizacional.

Los objetivos garantizan que la institucion alcance las funcionalidades necesarias
para contar con sistema organizacional viable.

Linea estratégica 1: | Interaccion sistémica eficiente

1.1. Fortalecer intégracién con entidades del Estado y organismos
internacionales

1.2 Consolidar integracion con entidades privadas y empresariales

1.3. Mejorar integracion de procesos de negocio y sistemas

1.4. Modernizar servicios y canales de comunicacion con los
contribuyentes y usuarios de comercio exterior

Linea estratégica 2: Autonomia operacional de alto desempefio

2.1. Desarrollar integralmente el capital humano

2.2 Optimizar la gestion de informacion y resultados

2.3. Desarrollar mecanismos eficientes de planeamiento y control
corporativo

Linea estratégica 3: Coordinacion y sincronizacion optima de procesos

3.1. Desarrollar herramientas colaborativas

3.2. Mejorar la comunicacion organizacional

Linea estratégica 4: Control y cohesion institucional sinérgica

4.1. Automatizar la gestion de los recursos institucionales

4.2. Fortalecer la autonomia de unidades organizacionales y control
corporativo
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4.3. Implementar gestion del cambio y adaptacion organizacional

4.4. Implementar herramientas de monitoreo organizacional

Linea estratégica 5: | Organizacion Inteligente

5.1. Desarrollar Estudios de Contexto y Prospectiva

5.2 Generar escenarios y modelos de adaptabilidad con el entorno

Gestion Transformacional (Equilibrio entre estabilidad

Linea estratégica 6: y cambio)

6.1. Implementar instrumentos eficientes para la toma de decisiones en la
transformacion organizacional
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4.5.4. Mapa de Objetivos Estratégicos desde

la perspectiva de Porter
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4.5.5. Mapa de Objetivos Estratégicos desde
la perspectiva de la Viabilidad
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4.5.6. Relacion Objetivos Estratégicos vy

Organizacion

Se muestra la relacidn de los Objetivos Estratégicos con las responsabilidades
funcionales
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Relacién de los Objetivos Estratégicos con las funciones de la organizacion
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4.5.7. Requerimientos Tecnolégicos vy

Metodolégicos

Cada objetivo estratégico es soportado por instrumentos tecnolégicos que permiten

su despliegue e implementacién:
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4.5.8. Objetivos y sus Indicadores

1. INTERACCION SISTEMICA EFICIENTE

 OBJETIVO ESTRATEGICO

1.1 Fortalecer integracion con entidades |

del Estado y
internacionales.

organismos

INDICADORES

Numero de convenios de intercambio de

informacién implementados por afo
Cantidad de procesos integrados a otras
entidades del Estado/Total de procesos
integrables

FfiConsc?lidarWtéﬁ\'cién con entidades
privadas y empresariales.

1.3 Mejora e integracion de procesos de
negocio y sistemas

Cantidad de entidades con las cuales se
ha firmado convenio de integracion

Cantidad de puntos de control
implementados/Total de puntos de
control posibles. 3

Numero de componentes Web

desarrollados para la integracion con
contribuyentes y/o usuarios de comercio
exterior.

Cantidad de modulos informaticos
desarrollados para la integracion con los
sistemas de los contribuyentes.

‘Cantidad de sistemas redisefiados |
‘Numero areas integradas a la gestlon ) del |
conocimiento

Cantidad de procesos tributarios y/o |
aduaneros integrados / Total de procesos |
| tributarios y aduaneros B |
'NUmero de aplicaciones informaticas |
_para la Gestion del Riesgo

1.4 Modernizar servicios y canales de
comunicacion con los
contribuyentes y usuarios de
comercio exterior

Numero de servicios virtuales / Numero'
de servicios presenciales

NUmero de nuevos servicios / Total de
servicios disponibles

Numero de wusuarios de servicios
virtuales / Numero total de usuarios de
Servicios

2. AUTONOMIA OPERACIONAL DE ALTO DESEMPENO

'OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADORES

2.1 Desarrollar integralmente el capital
humano

% de avance en la reduccion de brechas
de competencias del personal

% de avance en el uso y adopcion de
metodologias en la organizacién.

% de avance en la implementacién de la
EVAT.
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2.2 Optimizar la gestion de informacion |

y resultados

L § )
2.3 Desarrollar mecanismos eficientes de

planeamiento y control corporativo

Numero de nuevas funcionalidades
implementadas para realizar la gestion
de informacion operativa _
Cantidad de procesos operativos con
herramientas de monitoreo
implementadas
Porcentaje de avance en la construccion
del Sistema de Control y Monitoreo

Numero de practicas incorrectas |
detectadas / Numero de criterios
publicados

Numero de publicaciones en el portal
para la uniformizacién de criterios de
control funcional.

' 3. COORDINACION Y SINCRONIZACION OPTIMA DE PROCESOS

OBJETIVO ESTRATEGICO
3.1 Desarrollar herramientas
colaborativas

| INDICADORES

Cantidad de comunidades virtuales para
personal del nivel de toma de decisiones.
Cantidad de comunidades virtuales que
soportan procesos tributarios o
aduaneros. —
(Numero de personas que acceden a
Comunidad Virtual / Numero de
personas inscritas en la Comunidad
Virtual)

b . >
3.2 Mejorar la comunicacion
organizacional

Porcentaje de avance en la elaboracion
de la estrategia de comunicacion
institucional.

Numero de casos de violacion de la
confidencialidad de la informacion =
Cobertura de los medios digitales y

| electrénicos de comunicacion.

4. CONTROL Y COHESION INSTITUCIONAL SINERGICA

4.1 Automatizar la gestion de
recursos institucionales

los

INDICADORES )
Porcentaje de avance en la construccidon
del repositorio centralizado de

necesidades de recursos. ol
Cantidad de dias promedio requeridos
para la atenciéon de solicitudes de
recursos aprobadas

Relacion de actividades tercerizadas /
actividades tercerizables

4.2 Fortalecer la autonomia de unidades

% Escalamiento de problemas a niveles
superiores.

organizacionales y control
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corporativo. Reduccion de tiempos en la resolucion
de problemas frecuentes.

Cantidad de intervenciones anuales de
control interno.

4.3 Implementar gestién del cambio y|Cantidad de innovaciones propuestas
adaptacion organizacional I por unidad organizacional
Numero de Base de Conocimientos
| Orientado a Problemas implementados.
Cantidad de buenas practicas vy
experiencias exitosas aplicadas / Total
|de Procesos
Cantidad de documentacion digitalizada |
por proceso tributario o aduanero.
| Cantidad de Unidades Organizacionales
que poseen un mapa de conocimiento
4.4 Implementar herramientas de | Cantidad procesos monitoreados / Total
monitoreo organizacional de procesos
Cantidad de incidencias reportadas /
Proceso monitoreado
Numero de Procesos certificados ISO
9000
Numero de patrones identificados para la
deteccidn de actos de corrupciéon

'5. ORGANIZACION INTELIGENTE

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES
5.1 Desarrollar Estudios de Contexto y Cantidad de nuevas fuentes de
Prospectiva informacién nacionales y extranjeras
para fortalecer los procesos tributario y
aduanero.

'Grado de avance en el desarrollo del
Sistema Cibernético Gerencial

5.2 Generar escenarios y modelos de|Cantidad de modelos construidos
adaptabilidad con el entorno  utilizando la Dinamica de Sistemas.
Numero de puntos criticos que pueden

ser simulados por los modelos
implementados

Numero de puntos criticos que pueden
ser analizados con respecto de aspectos
de riesgo.

6. GESTION 9N TRANSFORMACIONAL (Equilibrio entre estabilidad y cambio)
OBJETIVO ESTRATEGICO ) INDICADORES

6.1 Implementar instrumentos s eficientes |(Numero de Proyectos en ejecucion que
para la toma de decisiones en la|han sido registrados en el plan anual de

transformacién organizacional. la institucion) / Numero total de
Proyectos ejecutados en el ano
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(Numero de horas laborales invertidas en
planificacion de proyectos) / Numero
total de horas trabajadas por los
funcionarios de la institucion
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4.5.9. Definicién de Proyectos

Definidas las lineas estratégicas y sus objetivos, a continuacién se proponen las

iniciativas o proyectos, dirigidas hacia la viabilidad:

organismos
internacionales

Linea bjetivo iniciativas

1. Interaccion |1.1 Fortalecer 1.1.1 Ilntegraci()n con otras administraciones
sistémica integracion con tributarias y aduaneras del mundo: Se
eficiente lentidades del Estado y buscara compartir informacion en linea de

as administraciones tributarias y
aduaneras, para contar con informacion
atil y oportuna para las acciones de
control y para el servicio.

Integracion e interconexion con entidades
del Estado, que permitan facilitar el
control, la recaudacion, y el servicio en
temas tributarios y aduaneros.

1.2 Consolidar
integracién con
entidades privadas y
lempresariales.

1.2.1

Integracion con la Comunidad de
Comercio Exterior: A fin de poder utilizar
sus mecanismos de control y normas
para la facilitacion del comercio exterior
{formatos, cddigos, tecnologias).

1.2.2

Integracion con los Sistemas de
Informacion de los contribuyentes. La
interconexion de las entidades privadas
icon la SUNAT permitira monitorear en
forma permanente y al detalle de las
loperaciones que tengan efectos
tributarios.

1.2.3

Optimizacion de los mecanismos de
ideclaracion y pago del contribuyente

1.2.4

Establecer mecanismos de comunicacion
e los actos administrativos,
nformaciones relevantes, recordatorios,
tc. Con los contribuyentes y usuarios de
omercio exterior

y sistemas

13 Mejora e integracion
de procesos de negocio

1.3.1

,\/Iejora de procesos Internos y sistemas

1.3.2

!lntegraci()n de procesos apoyada en la
Gestion de Conocimiento y metodologias
de gestion.

1.3.3

Gestion integral de la informacion del
contribuyente, operador de comercio y
agente economico

1.3.4

Mejora de gestion de riesgo en procesos
tributarios y aduaneros

y canales de

1.4 Modernizar servicios

lcomunicacion con los

1.4.1

Establecimiento de una estrategia
educativa para usuarios externos.

1.4.2

Optimizacion de los canales presenciales.
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Linea Objetivo [iniciativas
contribuyentes y 1.4.3 |Optimizacion de canales virtuales, Portal,
usuarios de comercio telefonia y otros
exterior 1.4.4 |Ampliacion, mejora, optimizacion de
tecnologias de comunicaciones SUNAT

1.4.5 [Transparencia administrativa

2 Autonomia 2.1 Desarrollar 2.1.1 |Desarrollo de una estrategia de
operacional  fintegralmente el capital aprendizaje y capacitacion institucional
ieialto _ humano 2.1.2 |Adoptar la gestion por competencias
desempeno -

2.1.3 |Empleo de Metodologias para enfrentar

roblemas

2.2 Optimizar la gestion [2.2.1 Proveer medios para un mejor control de

de informacién y ejecucion operativa

resultados

2.3 Desarrollar 2.3.1 [Sistematizacion del Control de la Gestion

mecanismos eficientes Institucional

de planeamiento y 2.3.2 [Capacitacion y difusion de los criterios y

control corporativo procedimientos de control funcional para

acciones preventivas
3. 3.1 Desarrollar 3.1.1 |Desarrollo de la colaboracion para
Coordinacion |perramientas el aprendizaje y gestion del
Y icolaborativas conocimiento de los procesos.
sincronizacion 3.1.2 esarrollo de comunidades
Optima de virtuales para soportar procesos de
procesos negocio y la integraciéon de
unidades organizacionales.

3.1.3 Desarrollo de comunidades
virtuales para mejorar servicios
para clientes externos

3.2 Mejorar la 3.2.1 Desarrollo e implementacion de
comunicacion una estrategia de comunicacion
organizacional institucional, considera balance
entre confidencialidad y
accesibilidad, fomento y
diseminacion de la comunicacion
virtual
4. Control y  }4.1 Automatizar la 4.1.1 Optimizacion del uso de recursos
cohesion gestion de los recursos institucionales y su asignacion por
institucional [institucionales lfunciones desempenadas.
sinérgica 4.1.2 Tercerizacion de funciones y tareas
4.2 Fortalecer la 4.2.1 Mejora de los procedimientos
lautonomia y de operativos vigentes y escalamiento
hnidades de problemas
rganizacionales y
lcontrol corporativo
[4.3 Implementar gestion |4.3.1 Reutilizacion de buenas practicas y
del cambio y adaptacion experiencias exitosas, relevamiento
organizacional. de iniciativas

4.3.2 istematizacion de la gestion del

cambio.
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Linea

bjetivo

iniciativas

4.4 Implementar
herramientas de
monitoreo
organizacional

4.4.1

Desarrollo de un Cuadro de Mando
Corporativo para lograr el
|acop|amiento de los sistemas
operacionales a los sistemas de
direccion estratégica.

4.4.2

Certificacion ISO 9000 de la
icalidad de procesos

4.4.3

Deteccion de anomalias y
desviaciones de las reglas
establecidas al interior de la
rganizacion

4.4.4

Trazabilidad de acciones de control
nterno

5.0rganizacio

5.1 Desarrollar Estudios

5.1.1

Otorgamiento de instrumentos de

n Inteligente [de Contexto y exploracion de tendencias al
Prospectiva Comité de Alta Direccion.

5.1.2 Provision de fuentes externas de
nformacion relevantes para la
institucion y distribucion en todos
los niveles.

5.2 Generar escenarios [5.2.1 Generacion de modelos y

y modelos de royeccion de escenarios
adaptabilidad con el 5.2.2 Optimizaciéon de modelos de
entorno Gestion del Riesgo institucional

5.2.3 Incorporar la Gestion de
Stakeholders (Grupos de interés) al
modelamiento prospectivo

6. Gestion 6.1 Implementar 6.1.1 Elaboracion de estrategias
Transformaciolinstrumentos eficientes institucionales.

nal (Equilibrio fpara la toma de 6.1.2 Proveer a la Alta Direccién

entre ecisiones en la mecanismos de alerta que le
lestabilidad y [transformacion permita conocer y ajustar las
cambio) organizacional situaciones consideradas criticas

para la organizacion
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CAPITULO QUINTO

TECNOLOGIA PARA LA VIABILIDAD

Si bien los aspectos fundamentales del modelo viable se despliegan con la
aplicacion de las politicas, acciones y estrategias sobre los procesos institucionales,
es posible apalancar mejor el cambio y la gestion de la organizacion con la ayuda

de las tecnologias

El marco directriz es una estructura sistémica que traza un mapa de componentes
principales de la organizacion y establece la correspondencia que debe existir entre
finalidad y los objetivos estratégicos, que miran tanto hacia adentro, como hacia

fuera de la organizacion.

En este esquema, los procesos expresan la capacidad institucional de atender sus
objetivos, que a través de diversos canales, despliega sus servicios principales
hacia sus clientes (contribuyentes y usuarios de comercio exterior) y sus

trabajadores.

Estos servicios se sostienen en un sistema de informacién modelado de acuerdo a
la necesidad de integrar los procesos operacionales, que facilita el desarrollo de la
inteligencia organizacional y permite el sincronismo de las actividades

institucionales, cuya caracteristica principal es que implementa la autonomia

operativa.

A su vez este sistema se debe montar sobre una arquitectura tecnologica integrada

y solida, que implementa adecuadamente, las funcionalidades requerida por el

modelo viable.
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5.1. ARQUITECTURA DE INTEGRACION SISTEMICA

La arquitectura de integraciébn sistémica, nos da el marco general

organizacional:

ARQUITECTURA DE INTEGRACION SISTEMIC A

ntnkt 1 rada ] Somercio

(G2C y G2B

ores
‘4"\

ar v

Procesos hacia el Exterior

Redl sl Servicios Eleci»Saicos

Rvi de Sistemas Inteligenies

te
~

Sistema de Informaclén Integrado

El modelo de integracién organizacional considera todos los aspectos importantes

de su concepcion sistémica:

= La finalidad de la SUNAT es lograr una eficiente recaudacién, elevar el

cumplimiento tributario y aduanero, asl como eliminar el fraude en esos
ambitos.

s Los objetivos de la viabilidad que apoyan esta finalidad, de vista a los
contribuyentes y operadores de comercio exterior, asi como a la gestion interna
de la organizacion son el desarrollo de la organizacion inteligente, la interaccion

sistémica eficiente, el equilibrio entre estabilidad y cambio, la autonomia de alto

MSV - Propuesta Estratégica 87 Ing. J. Danlel Llanos P.



Universidad Nacional de Ingenieria FIIS

desempenio, asi como la coordinacion 6ptima de procesos y la cohesion
sinérgica.

* Los objetivos hacia los contribuyentes y los usuarios de comercio exterior, se
han construido con el propdsito de desplegar el gobierno electronico, que
desarrolla la relacion Estado — Ciudadano (G2C), Estado — Empresa (G2B) y la

que corresponde al Estado con sus pares (G2G).

* Los objetivos hacia dentro de la organizacion pretenden fortalecer la capacidad
de gestion y la relacion interna (G2E), que incluye el fortalecimiento de los
subsistemas de la viabilidad, como son Politica (Direccion), Inteligencia, Control,

Coordinacion y Operacion.

= Los servicios que se producen por los procesos organizacionales hacia el
exterior, que se despliegan a través de diversos canales, tanto presenciales
como tecnolégicos, son los centros de servicio, el encarte, los medios de
comunicacién masivos, las cabinas Internet, Call Center, correo electrénico,
servicios moéviles, servicios Web, Internet, redes de valor afadido (VAN) e

interconexién privada.

= Los servicios que se producen por los procesos al interior de la organizacion, se
prestan a traveés de canales fundamentalmente tecnolégicos, como son la
Intranet, los Workflows, los moédulos cliente / servidor, la via telefonica, el help

desk, correo electrénico interno y los sistemas de informacion integrados.

= La estructura fundamental de integracion son los procesos, que se soportan en
el sistema de informacion integrado, compuesto por la arquitectura de
informacion que mas adelante mostraremos, pero que se compone por datos
que se producen por tributos internos y aduanas, complementado con las que

se obtiene de fuentes externas.

= Esta se debe soportar en una infraestructura tecnologica integrada, que mas

adelante detallamos.

* El sistema integrado de informacion, debera estar constituido por modulos
informaticos integrados, que a su vez se constituyen en dos redes de servicios,

tanto electrénicos como de sistemas inteligentes.
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5.2. MODELO SISTEMICO DE INTEGRACION DE LA
INFORMACION

El modelo integrado de informacion debe contener desde el punto de vista
conceptual y de disponibilidad de la informacion, datos tanto administrativos, de

gerencia y de los procesos de negocio:

CUMPLIMIENTO

SERVICIOS

xRegulaci()n procesos

= Los procesos de negocio producen informacion de declaracion y pago, del

estado de cumplimiento de los contribuyentes y de los operadores de comercio
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exterior, de las acciones de cobranza, del proceso de reclamos y controversias,
de lo que se recoge en el desarrollo de los servicios al contribuyente, como del

control de ingreso y salida de las mercancias al pais.

* Los procesos de apoyo O administrativo requieren de informacién de los
recursos fisicos y materiales, asi como de las personas, pero también de toda
aquella informacién que permite analizar la situacién institucional o de su
contexto, para el planeamiento, asi para su control y monitoreo. Otra
informaciéon importante es la que se requiere para gestionar los recursos

informaticos.

5.3. TECNOLOGIA QUE SOPORTA LA VIABILIDAD

La tecnologia que soporta la Viabilidad Organizacional es aquella que tiene el
atributo de integrar procesos e informacién, como un todo ordenado. La propuesta
presentada define aspectos funcionales y caracteristicos que deben apoyar la
direccion eficaz, la inteligencia transformadora, la cohesién integradora, la

coordinacién que armoniza toda la organizacion y brinda autonomia a la operacion:

o B

Sivtemas
DWH - Dt Meart
Inteligentes

Areas Estratégicas

| rapsacernnul

Cheapuestadon

Contribuyentes y Usuarias
de Comercio Exterior

Stakebolders

MBYV - Propuesta Estratégica 90 Ing. J. Danlel Lianos P.



Universidad Nacional de Ingenieria FlIS

Los componentes de la plataforma tecnolégica, deben implementar las

funcionalidades necesarias para gestionar sistémicamente la organizacion:

MSV - Propuesta Estratégica 91

Hay dos tipos de Base de Datos, una que atiende las transacciones
operacionales, ordenada para darle eficiencia a la atencién transaccional y otra
la que permite la aplicacion de funcionalidades integradoras e inteligentes, que

puede estar soportada en un Datawarehouse.

Los sistemas inteligentes se soportan en herramientas computacionales
sofisticadas, que operan sobre Data Mart especializados. Esa misma base de
datos integrada debe proveer de la informacidn que permita alimentar los
cuadros de mando e identificar patrones de comportamiento, que son utilizados

por las areas estratégicas y tacticas de la organizacion.

Asi mismo la organizacion moderna requiere el armado de un sistema que

permita el monitoreo integral de la organizacion.

Toda organizacion sistémica debe desarrollar o implementar un sistema de
informacion integrado institucional. No es posible integrar horizontal y
verticalmente una institucion si la informacion no cuenta con esta caracteristica

de integracion.

Asi mismo, de vista a la sociedad de la informacion, toda institucidn moderna
posee una propuesta de valor virtual de su organizacion, que se expresa en

forma integrada en un Portal.

Asi mismo es importante que la organizacién desarrolle formas abiertas y
universales de intercambio de informacién, que haga posible la integracién
electrénica, con sus clientes y sus stakeholders, a fin de implementar la sinergia

sistémica ampliada.

Se propone también contar con un instrumento tecnolégico que permita
“orquestar” la interaccion sistémica con otros organismos del Estado y
organizaciones que deben desarrollar procesos integrados con la SUNAT, a fin

de poder facilitar el comercio y el control tributario.

Ing. J. Daniel Llanos P.
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5.4. PLATAFORMA DE INTEGRACION:
ARQUITECTURA ORIENTADA A SERVICIOS

De igual manera, el enfoque moderno y que establece una relacién con el entorno
flexible, que pemite captar las necesidades o requerimientos de los clientes, se
soporta en una arquitectura tecnologica orientada al servicio.

Esta arquitectura tiene tres grandes componentes, la que mira hacia el ambiente
externo, que implementa los servicios electrénicos a los contribuyentes y usuarios
de comercio exterior. EI componente interno que implementa la seguridad y el
soporte tecnologico seguro. Y el componente que permite el desarrollo de los
servicios hacia los trabajadores:

« Esta arquitectura implementa los protocolos de seguridad a niveles de servidor

y cliente.

« ElI enfoque de los servicios electronicos es distribuido y la informacion
centralizada.

= Implementa herramientas de gestion tecnologica inteligente.
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= La plataforma se orienta necesariamente al servicio. Cuenta con aplicaciones
que integra el negocio (Sistema Integrado de Gestion Aduanera — SIGAD,
Sistema Integrado de Gestion Tributaria — SIGAT, el Sistema Integrado de
Gestién Administrativa — SIGED, la Intranet, el Monitoreador de Servicios).

= Asf mismo el enfoque orientado a servicios se soporta en granjas de servidores,
que expresa el modelo general de los sistemas distribuidos que debe

caracterizar el backoffice de la institucion.

5.5. PLATAFORMA DE INTEGRACION: RED DE
COMUNICACIONES

La conectividad electrénica, es también un elemento de la plataforma tecnologica
que debe asegurar un alto nivel de disponibilidad y performance.

PLATAFORMA DE INTEGRACION ELECTRONICA: RED |

intendencla Reglonal Tacna Sunat

e B w v 512Kbpa

. —
Oficina SUNAT iy oo
RO Fai 128 Kbps
r. f
0 11 Mbps \

mclnn SUNAT 10 Mdps
_Int, Aduana Tatﬂ-li
P.C. Tomasiri . A :
T\ !

! 11 Mbps it

é 11 Mbps g Sede Sunat. Choculte
P.C. Vila Viia é 11 Mbps

11 Mbps

Of. Terminal H
; Aprao
} 11 Mbps
a £ Of. Terminal ferroviario

I

Temrestre !
ﬁ P.C. Sta. Rosa

Of. Ceticos
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La plataforma de conectividad configura una red ampliada que por diversos
medios permite la integracion de todas las unidades organizacionales.

* Se debe desarrollar una solucion que privilegia la conexion via Internet.

* Asi mismo, hay nodos que requieren el uso de medios inalambricos y
satelitales.

= El modelo de interconexion electronica configura una red distribuida y ampliada
a nivel nacional.

Ing. J. Daniel Llanos P.
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CAPITULO SEXTO

PROCESO DE TRANSFORMACION O INNOVACION

6.1. ESCENARIO PROSPECTIVO

Para el 2011, se vislumbra una SUNAT integrada con las demas entidades del

Estado, con las demas administraciones tributarias y aduaneras del mundo, con la

comunidad de comercio exterior y con los contribuyentes. Esta integracion implica

un intercambio fluido y permanente de informacion con las demas organizaciones,

la interconexion con las demas entidades del Estado, el monitoreo permanente y al

detalle de las operaciones en linea de los contribuyentes, para lograrlo se requiere

una integracion interna que implica:

= Una gestién integral de la informacion del agente economico (la cuenta
tributaria)

* Procesos y sistemas integrados, especialmente el de recaudacién, apoyados
en la Gestidon del conocimiento y metodologias de gestion de procesos.

= Una gestion del riesgo utilizando herramientas de mineria de datos y redes
neuronales.

= Medios virtuales como canal principal de comunicacién con los externos; que
optimice los mecanismos de declaracion y pago y permita implantar una efectiva

estrategia de capacitacion.

Las unidades organizacionales resuelven los problemas operativos con
capacidades propias logrando un alto desempefio en sus actividades, para ello
cuentan con:
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= Personal con las competencias adecuadas para sus funciones, actualizados
continuamente por la escuela virtual aduanera y tributaria de acuerdo al modelo
de institucional de aprendizaje y capacitacién, personal que utiliza
metodologias estandarizadas para realizar las principales actividades

institucionales.

* Procedimientos y herramientas informaticas para hacer eficiente el control de la

ejecucion operativa.

= Sistema de control de la gestion institucional y difusion continua respecto del

control operativo.

Las areas operativas se comunican y reciben colaboracion efectiva de las demas
areas de la institucién, optimizando los procesos de negocio y la sincronizacion de

los mismos, mediante:
= La implementacion de la estrategia de comunicacion institucional.

* |Implementacion de las comunidades virtuales como mecanismos colaborativos y

que optimizan los servicios a los clientes.

El monitoreo de los procesos y el uso éptimo de los recursos no es viable sin un
efectivo control institucional que defina reglas claras tanto para el monitoreo como
para la efectiva solucion de problemas y la gestion del cambio institucional. Este

control implica:

= La definicion e implantacion de procedimientos claros que normen los procesos

operativos.
= La tercerizaciéon de funciones y tareas, tales como el Help Desk institucional.
= La automatizaciéon de la gestidon de los recursos institucionales.

= La reutilizacion de buenas practicas y experiencias exitosas asi como la

sistematizacion de la gestién del cambio.

= EI monitoreo institucional que implica la implantacién del Tablero de Mando
Institucional, la deteccion de desviaciones a las reglas al interior de la institucién

(casos de corrupcion) y la certificacion ISO 9000 de los procesos.
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La institucion es una organizacién inteligente con capacidad de reaccionar
adecuadamente ante nuevas situaciones y adaptarse a los continuos cambios
presentes y futuros del entorno.

Para ello se dispone de las metodologias y herramientas de prospectiva necesarias
asi como el acceso a multiples fuentes de informacion internas y externas para la

elaboracion de acciones de respuesta.

La Alta Direccion conoce en forma oportuna los eventos criticos de la organizacion

y ajusta su rumbo y gestionando su transformacion, para lo cual cuenta con:

* La metodologia de planeamiento institucional y sus herramientas de seguimiento

del despliegue del planeamiento institucional.

=  Mecanismos automatizados de alertas de situaciones criticas

. Ing. J. Daniel Llanos P.
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6.4. HOJA DE RUTA

En el siguiente cuadro se muestra un resumen de los proyectos propuestos y
actuales clasificados por linea estratégica, luego se indica cuales son operativos y
cuales son estratégicos.

Proyecto Propuestos Proyecto Actuales IT

Estrategico |Operativo |sub tota|Estrategico |Operativo |sub total |Total general
Interaccion sistémica eficiente 16 4 20 9 39 48 68
Autonomia operacional de alto
desempeno 5 2 7 1 2 3 10
Coordinacion y sincronizacion
optima de procesos 1 1 1
Control y cohesion institucional
sinérgica 5 2 7 3 3 10
Organizacion Inteligente 2 3 5 4 4 9
Gestion Transformacional
(Equlibrio entre estabilidad y
cambio) 2 2 1 1 3
Total general 3 1 42 1 48 59 101

L. Ing. J. Daniel Llanos P.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

» Conclusiones

La propuesta estratégica del Modelo Viable para una institucion del Estado,
establece una definicion estratégica que implementa claramente una organizacién

flexible y eficiente, cuyas caracteristicas son:

1. Interaccién sistémica eficiente, de los procesos operacionales con los grupos de

interés (contribuyentes y usuarios de comercio exterior) nacionales e

internacionales, publicos y privados.

2. Autonomia operacional de alto desempefio. Desarrollo y fortalecimiento de la
autonomia operacional, mediante el establecimiento de mecanismos de
resolucién eficiente de problemas, implementacién de acciones de control

asertivas y desarrollo de capacidades de actuacion.

3. Coordinacién y sincronizaciéon Optima de procesos, proyectos y areas.
Establecimiento de mecanismos de comunicacién, compartimiento de
informacién, distribucién eficiente de recursos y balance eficiente de actividades
y metas. Armonizacion de la interaccion entre los subsistemas de direccion,

control e inteligencia con la operacion institucional.

4. Control y cohesion institucional sinérgica, con afinamiento de la integracion
institucional, con mecanismos de revision dinamica de procedimientos,
auditorias de mejora, formulacion de modelos informaticos integrados vy
transversales. Asi como el establecimiento de politicas de distribucién oportuna

de recursos y evaluacion del cumplimiento de las supra normas.

5. Organizacion Inteligente, mejorar la capacidad y velocidad de respuesta

institucional, de tal manera que se pueda enfrentar eficazmente las exigencias

MSV - Propuesta Estratégica 125 Ing. J. Daniel Llanos P.
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del entorno (Normas, requerimientos de los usuarios, riesgo, oportunidades,
etc.).

6. Gestion Transformacional (Adaptabilidad), caracterizada por el mantenimiento
del equilibrio estratégico entre estabilidad y cambio institucional, mediante

reglas generales y liderazgo distribuido y empoderado.

» Recomendaciones

La experiencia de planificar desde la perspectiva del Modelo del Sistema Viable

plantea una serie de requisitos y de abordamientos:

1. Una clara definicion de los conceptos sistémicos y cibernéticos de la
organizacion.

2. Conciencia colectiva de considerar el entorno como el aspecto principal del
planeamiento y la gestion institucional.

Disposicion de gestionar el metasistema de manera integrada y consensuada.

4. La aceptacion de la propuesta estratégica requiere el uso de herramientas que
permitan a los gestores y planificadores tradicionales, acercarse por el camino
clasico al modelo viable.

5. Como en todo proceso de transformacion el involucramiento de la alta
direccion es fundamental, pero en el mismo nivel de importancia el de los
responsables de los procesos de la organizacion.

6. Se requiere elevar el nivel de percepcion del efecto transformador: Manejo de
indicadores, monitoreo del contexto, evaluar el efecto sobre el factor humano,
etc.

7.  Institucionalizacion progresiva de las herramientas sistémicas para el

planeamiento y la gestion.

Ing. J. Daniel Llanos P.
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