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Prefacio

En nombre del Foro de Administracion Tributaria de la Organizacion para la Cooperacioén y el Desarrollo
Econémicos (FTA de la OCDE), me complace presentar el Modelo de madurez de la transformacién
digital, una herramienta de autoevaluacion que permite a las administraciones tributarias determinar sus
niveles actuales de madurez digital, con vistas a lograr un régimen fiscal mas fluido. Este informe sobre
el Modelo de madurez examina los aspectos practicos de los componentes basicos del futuro de la
administracion tributaria y aprovecha el conocimiento especifico sectorial de las administraciones
tributarias y los expertos del FTA.

Cada administracion tributaria tendra una trayectoria propia de transformacion digital, con puntos de
partida, experiencias, sistemas y objetivos inherentemente diferentes. Para aquellas que han emprendido
mas recientemente este empefio, este Modelo de madurez de la transformacioén digital pretende ofrecer
—yYy no prescribir— orientaciones utiles y consideraciones sobre la gestion del cambio para definir las
metas digitales especificas y alcanzables de cada pais. Las perspectivas de futuro de la sociedad en su
conjunto también contribuiran a la planificacién temprana y a la movilizacion de los actores relevantes.

Incluso a las administraciones tributarias que ya estan en plena transformacion digital, puede serles util
efectuar controles periédicos para evaluar sus capacidades, procesos y prioridades. Los avances en la
tecnologia y las herramientas digitales ofrecen nuevas oportunidades y escenarios para abordar las
necesidades cambiantes. Asi pues, el Modelo de madurez no sustituye los marcos existentes, sino que
sirve como herramienta complementaria para promover el debate, dentro y fuera de las administraciones
tributarias, sobre la mejora iterativa del desarrollo de la hoja de ruta, la priorizacion de los proyectos y la
optimizacién de los recursos. La pandemia de COVID-19 también ha puesto de manifiesto la importancia
de la agilidad organizativa, dado que muchas administraciones tributarias han asumido funciones
adicionales en apoyo de las medidas nacionales de ayuda.

Este Modelo de madurez de la transformacion digital es uno de los primeros frutos de la publicacion el
ano pasado, por parte del FTA de la OCDE, del documento Administracién Tributaria 3.0. El modelo se
ha concebido para servir de referencia en el intercambio de conocimientos y la creacion de capacidades,
y ofrecer un marco de referencia para otros proyectos emblematicos. Singapur, que ejerce la presidencia
del Grupo Consultivo y de Redaccion, estuvo representado por Evelyn Khoo y su equipo (Hui Yan Au, Yi
Qing Soh y Edwin Chen). Nos gustaria agradecer las contribuciones y el apoyo de la Secretaria del FTA
de la OCDE, especialmente las de Rex Arendsen y Peter Green, asi como de todos los miembros del
Grupo Consultivo y de Redaccion del FTA (Canadd, Dinamarca, Finlandia, Noruega, Rusia) y del experto
David Regan. Esta publicacion también se ha beneficiado de las aportaciones de numerosas
administraciones tributarias que participaron en la prueba piloto, asi como de aquellas que compartieron
sus opiniones en las distintas sesiones.

Por ultimo, animo a todas las administraciones tributarias a utilizar este Modelo de madurez de la
transformaciéon digital para prever escenarios futuros, considerar o revisar sus prioridades de
transformacion digital y entablar importantes conversaciones estratégicas.

Ng Wai Choong

Comisario

Inland Revenue Authority of Singapore (Agencia Tributaria de Singapur)
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Resumen ejecutivo

Consideraciones de caracter general

Los modelos de madurez constituyen una herramienta relativamente extendida, que a menudo se utiliza
en el marco de procesos de autoevaluacion para ayudar a las organizaciones a conocer el nivel actual de
sus capacidades en un area funcional, estratégica u organizativa concreta. Ademas, la autoevaluacién y
el debate sobre los diferentes niveles y descriptores de madurez pueden ayudar a una organizacion a
obtener una idea comun del tipo de cambios que probablemente le permitirian, con el tiempo, alcanzar un
mayor nivel de madurez.

El Modelo de madurez de la transformacion digital (Modelo de madurez) que se presenta en este informe
aborda las sendas de crecimiento y transformacién de los componentes basicos de la Administracion
Tributaria 3.0 (OECD, 2020y;). El objetivo del Modelo de madurez de la transformacién digital es:

e Permitir que las administraciones tributarias se autoevallien mediante debates internos sobre la
forma en que perciben su nivel de madurez digital. No existe un nivel 6ptimo de madurez prescrito
con caracter general para todas las administraciones tributarias, sino que dependera de las
circunstancias, los objetivos mas generales y las prioridades de cada organizacion.

e Ofrecer al personal y a la alta direccion de la administracion tributaria una adecuada vision de
conjunto del nivel de madurez basada en aportaciones de actores relevantes de todos los ambitos
organizativos. Ello puede ayudar a formular la estrategia y a identificar las areas susceptibles de
mejora, incluidas aquellas que requieren el apoyo de otros departamentos de la administracion
tributaria o de actores relevantes externos, entre ellos, otros sectores gubernamentales. Varias
administraciones han informado de que, al realizar la autoevaluacion, puede resultar util entablar
conversaciones entre personal adscrito a distintos ambitos organizativos para integrar las
diferentes esferas de actividad, lo que ayuda a percibir el alcance de las sinergias y a identificar
las areas en las que pueden prestarse apoyo mutuo.

e Permitir a las administraciones tributarias comparar su nivel de madurez digital con el de
administraciones homologas, de modo que puedan determinar su propio nivel de madurez y
compararse con otras administraciones tributarias. También posibilita que las administraciones
tributarias se pongan en contacto, a través de la Secretaria del FTA, con administraciones
homdlogas que presenten distintos niveles de madurez para debatir entre ellas y aprender unas
de oftras.

Este informe consta de cuatro partes:

e Capitulo 1: Uso del Modelo de madurez de la transformacion digital. En él se ofrece una vision
global del modelo y se explica cémo utilizarlo, incluido el modo de sacar el maximo provecho de
los debates entablados en el seno de la administracion tributaria.

e Capitulo 2: Resultados de las autoevaluaciones piloto. En este capitulo se exponen los
resultados anénimos de la prueba piloto llevada a cabo para perfeccionar el Modelo de madurez.
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e Capitulo 3: Modelo de madurez de la transformacién digital completo. El capitulo contiene el
modelo del que pueden servirse las administraciones tributarias con fines de autoevaluacion, asi
como, tras cotejar los resultados anénimos, para realizar una comparativa internacional.

¢ EIl anexo incluye una hoja de registro para fines internos que sirve, entre otras cosas, para
comunicar la repeticién del uso del modelo cada cierto tiempo y para realizar una comparacion
anonimizada de los resultados de las autoevaluaciones al presentarla en la Secretaria. (Tanto este
anexo como el Modelo de madurez de la transformacién digital estan disponibles en el sitio web
del FTA).

Este Modelo de madurez de la transformacion digital ha sido elaborado por el Grupo Consultivo y de
Redaccion del Modelo de madurez de la Administracion Tributaria 3.0. del FTA (Canada, Dinamarca,
Finlandia, Noruega, Rusia, Singapur), liderado por la Agencia Tributaria de Singapur. Ademas, ha sido
objeto de dos rondas de pruebas piloto en las que han participado una amplia variedad de miembros del
FTA y algunos no miembros.

Advertencia

Las administraciones tributarias operan en entornos heterogéneos, y la forma en que cada una de ellas
gestiona su sistema tributario difiere en lo que respecta a los entornos politicos y legislativos, al igual que
la cultura y las practicas administrativas. Un enfoque estandar de la administracién tributaria puede no
resultar ni practico ni deseable en un caso concreto. Por lo tanto, este informe y las observaciones que
contiene deben interpretarse teniendo en cuenta estas consideraciones. Al examinar las distintas practicas
de una administracion tributaria, conviene asegurarse de apreciar plenamente los complejos factores que
han propiciado un determinado enfoque. Del mismo modo, hay que tener en cuenta los diferentes desafios
y prioridades de cada administracion. En particular, no todos los aspectos que se abordan en este Modelo
de madurez seran relevantes para todas las administraciones tributarias, sino que dependera de la forma
en que emprendan su trayectoria de transformacion digital.
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1. Uso del Modelo de madurez de la
transformacion digital

Contexto general

Por lo general, los modelos de madurez son de caracter descriptivo y se centran en los procesos y los
resultados generales de dichos procesos, en lugar de basarse principalmente en parametros. De este
modo se tiene en cuenta que, aun cuando los parametros elegidos indiquen un resultado favorable o
aceptable, no muestran por si solos cémo se ha logrado ese resultado, su sostenibilidad o solidez y
adaptabilidad a los cambios en el entorno externo.

Por su propia naturaleza, los modelos de madurez no son preceptivos en cuanto a los detalles de los
procesos ni en cuanto a la forma en que deben alcanzarse los resultados generales. No existe un modelo
unico ni un método detallado que sea preferible a otro en todas las circunstancias. Los modelos tampoco
permiten determinar cual es el nivel 6ptimo de madurez para una administracion tributaria concreta, lo
cual dependeré de sus propias circunstancias, objetivos y prioridades.

Sin embargo, el Modelo de madurez puede ayudar a las administraciones a evaluar su nivel actual de
madurez y el tipo de procesos y resultados generales que le convendria considerar con el fin de elevar ese
nivel de madurez. Ademas, la posibilidad de compararse con otras administraciones tributarias o con el nivel
medio de madurez de estas puede ser util para determinar si su nivel de madurez actual es el adecuado.

Niveles de madurez

El Modelo establece cinco niveles de madurez. El motivo para elegir cinco niveles es facilitar a las
administraciones evaluar su nivel actual de madurez, proporcionando descripciones distintivas y claras de
los diferentes niveles. Esta evaluacion resulta mas dificil cuantos mas niveles de madurez existan. Al
mismo tiempo, al establecer cinco niveles se garantiza que las distinciones entre ellos no sean tan grandes
que dificulten a las administraciones percibir la transiciéon hacia niveles de madurez mas elevados.

Al disenar el Modelo de madurez, se decidié utilizar el nivel medio, denominado «consolidado», para
describir el nivel que se puede esperar que alcancen, por término medio, los miembros del Foro de
Administraciéon Tributaria (FTA por su sigla en inglés). Con este nivel de madurez como referencia, se
elaboraron los demas niveles tratando de describir como transitar desde el nivel «incipiente» hacia el
«consolidado», y desde este ultimo hasta lo que podria alcanzarse en el futuro teniendo en cuenta la
evolucion prevista. Los cinco niveles son:

1. Incipiente: representa el nivel de las administraciones tributarias que ya han logrado ciertos
avances en materia de digitalizacion, pero a las que todavia les queda mucho por hacer en este
ambito. En este nivel, las descripciones se centran en los logros alcanzados méas que las
carencias, al tiempo que se sefalan algunas de las posibles limitaciones.
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2. En progreso: representa el nivel de las administraciones tributarias que han realizado o estan
realizando reformas en materia de digitalizacion para aproximarse al nivel medio de las
administraciones tributarias avanzadas.

3. Consolidado: es el nivel que se espera que alcancen muchas administraciones tributarias
avanzadas, como los miembros del FTA.

4. Destacado: este nivel representa la vanguardia de lo que, con caracter general, es posible lograr
actualmente mediante acciones de la propia administracion ftributaria, si bien con cierta
colaboracion de los actores relevantes.

5. Ambicionado: en este nivel se examina lo que es posible lograr a largo plazo, a medida que se
avanza hacia una administracion tributaria mas fluida y que cada vez interaccione mas en tiempo
real, como se describe en la publicacion Administracion Tributaria 3.0 (OECD, 20201). En la
actualidad no se espera que ninguna administracion tributaria alcance este nivel de modo
consistente, en particular porque en algunos casos requiere una amplia cooperacién de actores
externos a la administracién tributaria (tales como los planteamientos de la sociedad en su
conjunto, el acceso a una amplia gama de fuentes de datos, el uso generalizado de la inteligencia
artificial (1A), etc.).

La digitalizacion y la transformacion digital son aspectos importantes de este Modelo de madurez. La
digitalizaciéon permite sustituir los procesos empresariales basados en el papel por aplicaciones digitales
de procesamiento de datos que mejoran los niveles generales de eficiencia. La transformacion digital se
refiere a modificaciones mas fundamentales en la operativa de las administraciones tributarias, resultantes
de los cambios en la forma en que los contribuyentes interactuan y realizan negocios entre si. En
particular, tal como se describe en la publicacion Administracién Tributaria 3.0 (AT 3.0), (OECD, 2020y))
esta transformacién se centra en la creciente migracién de los tramites tributarios hacia los sistemas
naturales de los contribuyentes, es decir, los sistemas que utilizan en su vida cotidiana y/o en sus
negocios. Estos aspectos de la transformacion digital se abordan en las descripciones de los niveles de
madurez «destacado» y «xambicionado» y estan relacionados con las estrategias de transformacién digital
aplicables en esos casos.

Estructura del Modelo de madurez de la transformacién digital

El Modelo de madurez de la transformacion digital consta de seis temas principales. Estos temas reflejan
los componentes basicos de la Administracién Tributaria 3.0 (véase el grafico 1.1. a continuacion):

e |dentidad digital

¢ Puntos de atencion al contribuyente

e Gestion de datos y estandares

e Gestion y aplicacion de normas tributarias

¢ Nuevos conjuntos de competencias

e Marcos de gobernanza
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Grafico 1.1. Modelo de componentes basicos de la Administracion Tributaria 3.0
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Para cada uno de los temas (componentes basicos) se indica un descriptor global de madurez en la parte
superior de la seccidon de componentes basicos. A fin de facilitar la comprensién de lo que significa un
nivel de madurez determinado, cada una de las seis tablas del Modelo de madurez recoge una serie de
atributos indicativos (normalmente dos o tres). Estos atributos desglosan los elementos que deben tenerse
en cuenta a la hora de examinar el nivel de madurez general, de modo que abarcan tanto los aspectos
estratégicos como los practicos.

Como denota el propio término, se trata de atributos indicativos y no determinantes. No obstante, persiguen
reflejar lo que cabria esperar, con caracter general, en un determinado nivel de madurez, que diferira del
nivel inferior (por ejemplo, puede ser de distinta naturaleza o mas exigente). Ademas, las administraciones
tributarias que realicen una autoevaluacion deben ser conscientes de que los ejemplos, procesos y
resultados descritos en un nivel de madurez especifico no sustituyen (ni eliminan) necesariamente todos los
elementos y funcionalidades del nivel anterior. Para facilitar la distincién de los diversos niveles, las nuevas
caracteristicas y las diferencias importantes del «siguiente» nivel aparecen destacadas en su descripcion
correspondiente. En consecuencia, probablemente las administraciones podran identificar elementos
valiosos procedentes de etapas anteriores respecto a su actual nivel de madurez.

No todos los atributos indicativos de un determinado nivel de madurez estaran necesariamente presentes
en una administracioén tributaria concreta. También es posible que una administracién tributaria no se
ajuste a todos los elementos de un atributo concreto.

MODELO DE MADUREZ DE LA TRANSFORMACION DIGITAL © OCDE 2022
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Utilizacion del Modelo de madurez

El Modelo de madurez de la transformacion digital ha sido disefiado para ser utilizado como una
herramienta de autoevaluacion. A fin de que sea eficaz, esta autoevaluacién debe llevarse a cabo con la
mayor objetividad posible. La experiencia en el uso del modelo indica que, al debatir sobre la
autoevaluacion, conviene tener en cuenta las siguientes consideraciones clave:

e Es importante dedicar tiempo suficiente a debatir sobre la autoevaluacion. Los comentarios de las
administraciones sugieren que los debates concertados pueden durar desde unas horas hasta mas
de un dia, dependiendo del tiempo que se haya dedicado a su preparacion antes del debate en
grupo y del nivel de detalle de los debates. Las administraciones tributarias también pueden tardar
cierto tiempo en dirigirse a los distintos departamentos para recabar comentarios o confirmaciones.

e Lo ideal es que en la autoevaluacion participen diversos miembros del personal con
responsabilidades relacionadas con la transformacién digital, de todos los rangos y que
comprendan todas las funciones. Hay que procurar que las conversaciones sean francas y
abiertas y animar a las personas a expresar su opinion.

e Puede ser util pedir a una persona ajena a la cadena de mando responsable de la gestion global
de la digitalizacion y la transformacion digital que promueva los debates. La persona en cuestion
deberia, previamente, leer esta nota para asi entender como procesar la autoevaluacion segun el
modelo. Ademas de facilitar los debates, esta persona deberia ser capaz de cuestionar las
opiniones del grupo de autoevaluacion, lo que incluye solicitar las correspondientes pruebas
justificativas cuando sea necesario.

e Se debe prestar especial atencion a como consensuar un punto de vista cuando, dentro del grupo de
autoevaluacion, haya division de opiniones sobre la valoracion adecuada de la madurez. El facilitador
puede, por ejemplo, gozar de una opinion cualificada que desempefie un papel de desempate.

e Ademas del facilitador, deberia considerarse la posibilidad de involucrar a miembros del personal que
ejerzan diversas funciones en la administracion tributaria y lo ideal seria que estos ostentaran cargos
de rango relativamente alto, para que ayuden en la funcion de cuestionar las opiniones del grupo y
aporten ideas desde sus diferentes perspectivas. Varias administraciones han informado de que las
conversaciones entre distintas areas organizativas durante la autoevaluacién pueden resultar muy
utiles para integrar las diferentes esferas de actividad, lo que ayuda a ver el alcance de las sinergias y
las posibilidades que ofrece el apoyo mutuo para lograr los objetivos de la administracion.

Registro de las autoevaluaciones

El anexo A contiene una hoja de registro para que las administraciones tributarias consignen los resultados
de su autoevaluacién. También contiene una lista de comprobacién del proceso para el éxito de los
debates de autoevaluacion. En el sitio web de la FTA se puede encontrar una version en Word de la hoja
de registro

El Modelo de madurez tiene vocacion de abarcar la amplia diversidad de los contribuyentes, tanto
personas fisicas como empresas. Los ejemplos que se incluyen en los supuestos que se plantean para
evaluar incorporan este enfoque inclusivo. A efectos de prueba, se aconseja a los participantes que tengan
en cuenta esta amplitud de perspectiva. Sin embargo, si una administracion tributaria lo prefiere, el uso
practico del Modelo de madurez podria centrarse en grupos especificos de contribuyentes.

Aconsejamos a las administraciones tributarias que solo puntten los atributos indicativos. Los descriptores
tematicos genéricos globales estan concebidos para ayudar a las administraciones a comprender mejor
la naturaleza y los cambios que se producen en los niveles de madurez.
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La mayoria de los atributos indicativos se divide en dos o tres supuestos a evaluar. Al autoevaluar el nivel
de madurez de ese atributo, dichos supuestos deben considerarse en su conjunto y ha de alcanzarse una
valoracion global basada en el peso que la administraciéon atribuye a sus diferentes elementos. Una
cuestidn que puede suscitarse es que el grupo de autoevaluacion considere que, en algunos casos, se
cumplen varios de los supuestos planteados con respecto a un determinado atributo indicativo en el marco
de un tema concreto, por ejemplo, algunos supuestos se perciben como «en progreso» y otros como
«consolidados». En ese caso, la administracién debe elegir el nivel de madurez que considere que
describe mejor su posicion actual, dado el peso que otorgan a ese supuesto o supuestos concretos que
plantea el modelo.

No existe un modelo Unico que pueda funcionar para una amplia y diversa gama de administraciones. Por
lo tanto, lo que se pretende con los atributos es orientar los debates, pero en ningun caso determinar los
resultados de la autoevaluacion de forma mecanica. Asi, al utilizar el modelo, se insta a las
administraciones tributarias a que consideren cual es la mejor opcién para ellas, teniendo en cuenta, en
la medida de lo posible, tanto los atributos indicativos como los supuestos que se plantean para evaluar.

El anexo A contiene ademas una lista de verificacion de las consideraciones a tener en cuenta para que
los debates de autoevaluacion se desarrollen con éxito, segun lo indicado anteriormente. Al final de la
hoja de registro también se ha destinado un espacio para consignar comentarios que puedan ayudar a
perfeccionar el modelo en el futuro. Al utilizar el modelo, se pide a las administraciones que indiquen:

e si creen que algunos de los atributos indicativos son errdneos o estan mal colocados, o si
consideran que falta algun atributo importante;

e sicreen que convendria modificar las descripciones del Modelo de madurez (ya sea anotando los
comentarios en las casillas correspondientes o, directamente, incorporando los cambios en el
modelo mediante la funcion de control de cambios);

e siconsideran que la diferencia entre los niveles de madurez contiguos no es lo suficientemente clara,

e siconsideran que, en algun apartado, el lenguaje es poco claro 0 ambiguo o que convendria afadir
determinados términos al glosario.

Con el objetivo de que las administraciones sean capaces de comparar su situacidon con la de otras
administraciones homalogas, los resultados anonimizados de las autoevaluaciones obtenidos en la fase
de prueba mas amplia y comunicados a la Secretaria se publicaran en la pagina web del FTA en forma
de mapa de calor, que se actualizara peridédicamente segun vayan presentandose nuevas hojas de
registro en la Secretaria. En este mapa de calor, cada administracion se representa con una letra (lo que
permite que las administraciones puedan identificarse a si mismas mediante la presentacion de su hoja
de registro).

La razén de mantener el anonimato de los resultados responde a la necesidad de garantizar que las
administraciones no se vean influidas, al utilizar el Modelo de madurez, por la inquietud de cémo van a ser
percibidas externamente, al tiempo que reforzar su funcién principal como herramienta de autoevaluacion
que sirva para orientar la estrategia futura de una administracion. Las administraciones que deseen dialogar
con sus homoélogas para intercambiar conocimientos (por ejemplo, cuando estas se encuentren en un nivel
«destacado» o «ambicionado») pueden solicitar a la Secretaria que se ponga en contacto con la
administracion homoéloga de que se trate y le pregunte si esta dispuesta a entablar tal dialogo.
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2. Resultados de las autoevaluaciones
piloto

El Modelo de madurez de la transformacion digital (TD) fue sometido a una prueba piloto que comprendia
autoevaluaciones de administraciones tributarias de paises participantes en el FTA y de otros paises no
participantes. Los comentarios de tales administraciones recabados a través de esta prueba piloto fueron
incorporados al modelo, lo que derivé en la inclusién de un término adicional en el glosario y en mejoras
en la descripcion de varios atributos indicativos. Esta seccién resume los resultados de las
autoevaluaciones realizadas por las administraciones tributarias.

Resultados de las autoevaluaciones

Las hojas de registro de la autoevaluacion remitidas por 55 administraciones tributarias muestran que la
mayoria considera que la madurez de sus funciones de transformacion digital se encuentra en un nivel
«consolidadoy». Esto también se aprecia claramente en el grafico 2.1., que ilustra la puntuacion media de
cada uno de los trece atributos indicativos del modelo de madurez (en el que el numero 3 representa el
nivel «consolidado» y el 5, el xambicionado»).

Grafico 2.1. Resultados de la autoevaluacién piloto de los trece atributos indicativos del modelo

1. ldentidad digital
6. Marcos de
gobernanza 1.1. Creacion de laidentidad digital

6.2 Mecanismos de gobernanza 1.2 Usos de la identidad digital

2. Puntos de atencién

6.1. Fijacion de la estrategia 2.1. Tipos de puntos de atencion al contribuyente

5.3 Planificacion de los recursos humanos 2.2 Senvicios accesibles

5. Nuevos ]
conjuntos de 52 Desarrollo de competencias

competencias

31 Disponibilidad y estandares

3. Estandares y gestion

5.1, Estrategiay funcion de RR. HH. 3.2 Seguridad y privacidad de los datos de datos

42 Garantia de aplicacion de las normas 1 1. Desarrollo de normas tributarias

4. Gestion y aplicacion de
las normas tributarias

Fuente: Analisis de la Secretaria de la OCDE basado en las hojas de registro de la autoevaluacion.

Los resultados detallados que figuran en el mapa de calor de la tabla 2.1. indican la puntuacion otorgada
por cada una de las administraciones tributarias respecto a cada atributo indicativo. Los resultados son
anonimos para garantizar que las administraciones no se vean influidas, al utilizar el Modelo de madurez,

MODELO DE MADUREZ DE LA TRANSFORMACION DIGITAL © OCDE 2022



113

por inquietudes acerca de percepciones externas. No obstante, las administraciones que han completado
el modelo pueden identificarse a si mismas mediante la presentacion de su hoja de registro.
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Grafico 2.2. Resultados de la autoevaluacion piloto de los trece atributos indicativos del modelo

Atributos indicativos

Paises

A|B|C|D[E

F[G[H

JIK|L|M[N

1.1. Creacion de la identidad digital

1.2. Usos de la identdad digital

2.1. Tipos de puntos de atencion

2.2. Servicios accesibles

3.1. Disponibilidad y estdndares

3.2. Seguridad y privacidad de los
datos

4.1. Desarrollo de normas tributarias

4.2. Garantia de aplicacion de las
normas

5.1. Estrategia y funcion de RR. HH.

5.2. Desarrollo de competencias

5.3. Planificacion de los recursos
humanos

6.1. Fijacion de la estrategia

6.2. Mecanismos de gobernanza

O[P[Q[R|[S|[T|U|V|W]|X]Y]|Z|AA[AB[AC|AD|AE|AF|AG|AH| Al | AJ|AK|AL|AM[AN[AO|AP|AQ|AR|AS|AT|AU| AV [AW|AX|AY [BA|BB|BC|BD

Leyenda del mapa de calor: :

.Incipieme

En progreso

. Consolidado . Destacado - Ambicionado

Fuente: Analisis de la Secretaria de la OCDE basado en las hojas de registro de la autoevaluacion.
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El mapa de calor muestra que el nivel «consolidado» fue la opcién mas frecuente, elegida en el 52% de
los supuestos, y a continuacion el nivel «destacado», con un 26%. En el 17% de los casos las
administraciones eligieron el nivel «en progreso» y solo en el 3% de los supuestos optaron por evaluar
algun aspecto como «incipiente» y 2% como «ambicionado».

Estos resultados estan en consonancia con la esperada concentracién en torno a la categoria
«consolidado» cuando se desarroll6 el Modelo de madurez. Por lo tanto, de momento no es necesario
ajustar el modelo. Sin embargo, algunos participantes en la prueba piloto sugirieron cambios que podrian
introducirse en futuras versiones del modelo, por ejemplo, en lo que respecta a la agilidad empresarial y
la cultura organizativa. Muchas administraciones estan en proceso de implementar y actualizar sus
funciones y capacidades de transformacion digital, por lo que se prevé que, en un futuro proximo, aumente
el porcentaje de consignacion de niveles mas elevados de madurez al completar las autoevaluaciones.
Mantener la graduacion de niveles actual permite no modificar el Modelo de madurez a medio plazo. Sin
embargo, a medida que mas administraciones tributarias se autoevalten en niveles de madurez mas altos,
puede que sea necesario recalibrar el modelo y adaptarlo a los nuevos desafios y circunstancias.

Proceso de autoevaluacion

Los comentarios recabados durante el proceso piloto sefalan que la mayoria de los participantes
considera que el modelo es facil de utilizar, abarca los ambitos adecuados y que los saltos entre los niveles
de madurez son suficientemente diferenciados y comprensibles. Algunos participantes sefalaron que
tuvieron dificultades a la hora de decidir qué puntuacién de madurez se ajustaba mejor a atributos
indicativos especificos, especialmente cuando percibian que su administracion tributaria presentaba un
nivel mas alto respecto a una parte de la definicidn que respecto a otra. El capitulo 1 ofrece algunas
orientaciones sobre cémo determinar la puntuacién mas adecuada. Se sugirieron ciertos cambios de
redaccion en la descripcion de algunos de los atributos indicativos, que se han introducido en la version
final del modelo en el capitulo 3.

Como se indica en el capitulo 1, la experiencia en el uso de modelos de madurez sugiere que conviene
que las administraciones tengan en cuenta una serie de consideraciones para los debates de
autoevaluacion, incluida la participacion de una amplia variedad de miembros del personal con
responsabilidades de digitalizacion y gestion del cambio, de todos los rangos, y la participacion de
personal a cargo de otras funciones de la administracion tributaria, como la gestion de recursos humanos
y los expertos técnicos.

Las hojas de registro de las administraciones tributarias muestran enfoques muy diversos en lo que
respecta al proceso de autoevaluaciéon. Como puede apreciarse en el grafico 2.3., el nimero de
trabajadores con funciones en el area de la transformacion digital que participd en el grupo de
autoevaluacion oscilo entre uno (1) y sesenta (60), lo que arroja una media de doce (12) funcionarios con
este perfil. Mas del 91% de las administraciones indicaron que sus grupos de debate contaban con una
presencia adecuada de personal con distinto rango y el 93% sefialé que participaron funcionarios de otras
areas de la administracion tributaria. Ademas, casi dos tercios (el 62%) de las administraciones afirmaron
que un facilitador dirigia los debates.
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Grafico 2.3. Proceso de autoevaluacion: Niimero minimo, medio y maximo de miembros del
personal que participaron en el grupo de autoevaluacion y tiempo que se dedicé a completar la
evaluacion

Numero de miembros en el
grupo de autoevaluacién |, ¢

Tiempo empleado para
completar la autoevaluacion
(en horas)

L 4

0 20 40 60 80 100 120 140
Fuente: Analisis de la Secretaria de la OCDE basado en las hojas de registro de la autoevaluacion.

El grafico 2.2. también muestra el tiempo que tardaron las administraciones en completar la
autoevaluacion, lo que incluye la preparacion de los debates de grupo. De nuevo existen diferencias
significativas entre los miembros del FTA, ya que las administraciones tardaron una (1) hora hasta ciento
veinte (120) horas en completar la evaluacion; lo que supone una media de veinticuatro (24) horas.

Teniendo en cuenta que muchas administraciones hicieron intervenir a un numero considerable de
miembros del personal y dedicaron muchas horas a los debates de grupo, sera interesante revisar, a su
debido tiempo, los datos que estas comuniquen sobre el impacto del modelo de madurez en su trayectoria
de transformacion digital.
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3. ElModelo de madurez de la transformacion digital

El Modelo de madurez de la transformacién digital consta de seis temas principales (componentes basicos). Este capitulo ofrece descripciones
detalladas de cada uno de esos temas. Cada secciéon comienza con una breve descripcion del tema y una caracterizacion de la senda de crecimiento.
A continuacion, se interrelacionan, mediante una tabla, el conjunto de los supuestos objeto de evaluacion.

Identidad digital

La identificacion segura de los contribuyentes es clave para el funcionamiento eficiente de las administraciones tributarias modernas, lo que permite
adaptar los tramites administrativos (comunicacion, presentacion de declaraciones fiscales, incorporacion de otras fuentes de datos, opciones de
autoservicio, etc.) a los contribuyentes personas fisicas y empresas.

Para facilitar la identificacion de las personas y empresas que estan, o pueden estar, sujetas a obligaciones fiscales, las administraciones tributarias
pusieron en marcha procesos de registro y bases de datos, también llamados simplemente «registros». A fin de garantizar la exactitud de los registros
y agilizar los procesos internos de digitalizacion en toda la administracion —en particular, para vincular los datos a los contribuyentes— las
jurisdicciones comenzaron a emitir numeros de identificacion fiscal (NIF) o identificadores Unicos equivalentes.

A raiz de los avances tecnolégicos que han ocasionado una creciente demanda, por parte de los contribuyentes, de la prestacion de servicios a través
de medios digitales, las administraciones tributarias han tenido que plantearse la forma de garantizar una identificacion segura de los contribuyentes
en el entorno digital. Para ello, han empezado a crear identidades digitales mas complejas que permiten a los contribuyentes acceder a una serie de
servicios digitales, por ejemplo, a través de los portales del contribuyente.

La identificacion digital ofrece posibilidades que van mas alla de la administracion tributaria. Permiten a las diferentes esferas de la administracién y a
terceros trabajar juntos de forma segura, comoda y fiable, al tiempo que ofrecen al usuario la posibilidad de utilizar la misma identidad digital en todas
sus interacciones, tanto a nivel nacional como transfronterizo. En consecuencia, un nimero cada vez mayor de gobiernos estd poniendo en marcha
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estrategias de identidad digital a escala gubernamental, que abarcan una gran variedad de servicios administrativos; y las administraciones tributarias
tienen un papel importante que desempenar a este respecto.

En consonancia con la vision de la Administracion Tributaria 3.0, (OECD, 2020;)), la senda de crecimiento de la identidad digital que se presenta
en la siguiente tabla puede caracterizarse por:

e la creciente adopcidn de un sistema de «identificador Unico», que deja atras los métodos de identificacion menos seguros y especificos de la
administracion tributaria, para adoptar identidades digitales altamente personalizadas y ricas en informacién que pueden utilizarse para operar
de forma segura en todas las esferas de la administracion y, eventualmente, en todos los ambitos sociales;

e un impulso a la coordinacion de procesos centrados en el contribuyente, como los trdmites de presentacion y declaracién, y un enfoque
ecosistémico para los pagos, las prestaciones y las devoluciones desde la perspectiva del ciudadano y de la empresa;

e la mejora de la interoperabilidad entre las soluciones y los proveedores de soluciones que permiten la identificacion segura y Unica de los
contribuyentes y ciudadanos de forma integrada, lo que ayuda a reducir las cargas y contribuye a que la tramitacién pase a un segundo plano,
mediante la conexién con los sistemas naturales de los contribuyentes.

Identidad digital Incipiente En progreso Consolidado Destacado Ambicionado
La administracién tributaria Para la mayoria de los Las administraciones = Los ciudadanos pueden Se esta desarrollando y
constata la identidad del contribuyentes la ftributarias crean identidades utilizar su identidad digital aplicando una identidad
Descriot contribuyente mediante la administracion crea digitales mas complejas para para deshloquear servicios digital que sirva para todas
eseriplor yerificacion  de acceder a los servicios en en diferentes contextos

Atributos indicativos

pruebas
documentales. Se crea un
NIF  para identificar al
contribuyente en los
procesos internos de la
administracion tributaria,
que  generalmente  se
almacena en silos. Las
opciones de autoservicio
son muy limitadas, aunque
cada vez se ofrece con
mayor frecuencia la
presentacion electronica de
formularios.

identidades digitales basicas
que incluyen los NIF como
atributos. Los
contribuyentes reciben
credenciales (a menudo el
NIF y una contrasefa) que
les permiten acceder a las
opciones basicas de
autoservicio y a las
comunicaciones entre la
administracion y el
contribuyente, incluida la
presentacion y el pago en
linea. La administracion
utiliza los NIF para mejorar la
integracion digital de los
datos en la administracién en
su conjunto, asi como para

linea. El ndmero de
identificacion fiscal y la
contrasefia ya no son los
unicos atributos que se
utilizan para autentificar la
identidad del contribuyente,
puesto que estos se
combinan con una gama
cada vez mayor de atributos
para crear un acceso mas
seguro a la identidad digital
que permite a la
administracion ofrecer mas
opciones de autoservicio. La
identidad digital se ha
convertido en un elemento
clave de la administracién

(empresariales) y en relacion
con distintas funciones.
Todos los ambitos de la
administracion ~ comparten
una misma vision de la
identidad  digital, y Ia
colaboracion con socios del
sector privado va en
aumento. La identidad digital
posibilita la prestacion de
una amplia gama de
servicios publicos/privados
e intercambio de datos. Si

bien la  administracion
tributaria sigue centralizando
algunos datos,

progresivamente los tramites

las esferas sociales, lo que
permite su integracion global
en los sectores publico y
privado. La identidad digital
facilita los procedimientos
tributarios, a través, por
ejemplo, de las cuentas
tributarias seguras con las
que es posible operar (casi)
en tiempo real, las cuales,
ademas, estan integradas en
los sistemas naturales del
contribuyente. El sistema de
identificacion digital esta
disefado para facilitar la
interoperabilidad

internacional, fomentando el
uso fluido de una identidad
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Identidad digital

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

Generacion de la
identidad digital y
desbloqueo de
determinados servicios

El registro del contribuyente y
la emision del NIF se realizan
generalmente  de  forma
reactiva tras la presentacion de
los formularios
correspondientes 'y de la
prueba de identidad por el
contribuyente. Los formularios
de registro estan disponibles
en formato impreso, si bien
algunos pueden descargarse
desde el sitio web de la
administracion.  El  registro
suele hacerse en persona o por
correo postal, aunque algunos
perfiles de contribuyente tienen
la posibilidad de registrarse en
linea. El  nimero de
identificacion fiscal (NIF) puede
tardar varios dias en expedirse.
Por lo general, los NIF solo
siven  para framites vy
comunicaciones en el ambito
de la administracion tributaria;
mientras que, en otras areas de
la administracion publica, asi
como en el sector privado, se
utilizan ofros numeros de
identificacion diferentes.

colaborar con otras esferas
gubernamentales en materia
de intercambio de datos.

Cada vez es mas frecuente la
identificacion de  algunos
contribuyentes mediante el
envio de documentos de
identidad escaneados, no
obstante, sigue siendo
necesario un cierto grado de
comprobacion manual de la
documentacion por parte de los
funcionarios de la
administracion. A las personas
y entidades se les solicita e
invita cada vez mas a que se
registren a efectos fiscales tras
determinados acontecimientos
desencadenantes, como el
registro como empresa o la
inscripcion como demandante
de empleo. Los contribuyentes
reciben con creciente
frecuencia un NIF y una
contrasefia el mismo dia que lo
solicitan. Se esta empezando a
trabajar con otros organismos
publicos para determinar cémo
y dénde pueden integrarse los
procesos administrativos de
registro y expedicion (y uso) de
los numeros de identificacion
(por ejemplo, mediante la
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tributaria integrada, asi como
de los tramites
administrativos y  del
autoservicio del
contribuyente.

El registro a efectos tributarios
y la creacién de una identidad
digital es, en general, un
proceso digitalizado para la
poblacién activa y constituye,
cada vez mas, un requisito
para la constitucion de
empresas. La administracion
tributaria se ha comprometido
con las plataformas en linea,
las asociaciones comerciales y
otros organismos publicos en la
promocién y el impulso del
registro a efectos tributarios. La
verificacion de los documentos
electrénicos y la emision de
una identidad digital se lleva a
cabo casi en tiempo real. Los
procesos de registro de las
identidades digitales estan
cada vez mas integrados entre
los  distintos  organismos
publicos, lo que permite poner
en comun la informacion que
posee la administracion, por
ejemplo, el padron de
habitantes, los pasaportes o los
datos de la seguridad social, a
través de procesos
digitalizados dentro de un

fiscales van integrandose en
los sistemas naturales de
algunos contribuyentes,
porque las transacciones
son mas comodas y cada vez
mas fluidas, gracias a una
identificacion digital segura.

La administracion  puede
utilizar con fines tributarios las
identidades digitales creadas
por otros organismos publicos,
las cuales pueden haberse
emitido a raiz de
acontecimientos vitales que no
revistan carécter de hecho
imponible. El registro del
contribuyente se lleva a cabo
cada vez con mayor fluidez por
la mayoria de los
contribuyentes, por ejemplo,
cuando realizan por primera
vez fransacciones sujetas a
imposicion, acceden a un
empleo, constituyen  una
empresa 0 se incorporan a la
administracion por motivos
laborales. La administracion
tributaria  estd plenamente
comprometida con el desarrollo
y la aplicacién de una misma
estrategia de identificacion
digital para la administracién en
su conjunto, elemento clave
para permitir una serie de
interacciones digitales tanto
entre los contribuyentes y la
administracion tributaria, como

digital en el ambito de
diferentes responsabilidades
y contextos publico-
privados.

El sistema de identificacion
digital facilita la creacion
gradual de todo un conjunto de
servicios de identidad (por
ejemplo, autenticacion,
recuperacion de informacion,
firma electrénica). A medida
que se desarrolla la identidad
digital en el conjunto de la
sociedad, se establece un
sistema de identidad digital
para la administracion en su
conjunto que permite integrar
los procedimientos tributarios
en los sistemas naturales del
contribuyente. Organizaciones
autorizadas del sector privado

pueden  aprovechar esta
identidad  digital (0 las
identidades digitales

compatibles), la cual funciona
sin dificultades en operaciones
transfronterizas cuando las
partes han adoptado normas
de identidad digital compatibles
a nivel internacional.
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Identidad digital

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

Usos de la identidad
digital en la
administracion y por
parte de los
contribuyentes

La mayoria de las
interacciones con la
administracién tributaria siguen
siendo en papel y, en funcién
del grado de riesgo de fraude
que supongan, pueden requerir
la presentacion de pruebas de
identidad  adicionales, por
ejemplo, el envio de
documentos testimoniados o la
presentacion de credenciales
en las oficinas de la
administracion tributaria.

Los NIF se utilizan para

identificar a los contribuyentes
en los diferentes
departamentos de la
administracion tributaria,

aunque por lo general tal
informaciéon  permanece en
silos de datos. EI NIF (que es el
identificador utilizado en toda la
administracion) permite

utilizacién de bases de datos
comunes o vinculos entre los
registros existentes).

Es posible acceder a algunos
servicios digitales mediante el
uso del NIF y contrasefias,
aunque generalmente estos se
limitan a la presentacion de
informacion a la administracion
tributaria. Los tramites que mas
riesgos llevan aparejados, como
las solicitudes de devolucién, la
modificacion de los datos
personales y la delegacion de
poderes, no pueden realizarse
en linea. La delegacion de la
representacion para llevar a
cabo acciones en nombre del
contribuyente puede autorizarse
a través de un procedimiento de
solicitud en linea.

Los NIF se utilizan cada vez

mas para integrar la
informacién de los
contribuyentes personas
fisicas entre los diferentes
departamentos de la

administracion, lo que aumenta
la eficiencia de los procesos
administrativos y ayuda a
impulsar mejoras en el uso del

mismo marco legal.

EINIF y la contrasefia dejan de
ser el identificador digital tnico y
un conjunto mas amplio de
atributos (identificadores
conectados, caracteristicas y
credenciales) estan conectados
entre si para representar de
forma segura la identidad digital
de una persona o entidad. Esto
permite que los contribuyentes
puedan acceder de forma
directa a una amplia gama de
servicios  electronicos.  Las
solicitudes para delegar la
representacion en relacion con
determinados actos en
personas  concretas  (por
ejemplo, familiares o asesores
fiscales) pueden realizarse,
cada vez con mas frecuencia,
en linea.

Los datos de los contribuyentes

vinculados mediante la
identidad digital son
inmediatamente  accesibles

para todos los departamentos
de la administracion tributaria
(sin  perjuicio de las
restricciones legales de uso y
de los controles internos de
acceso a los datos). Cada vez

con terceros (por ejemplo, los
intermediarios financieros).

Tanto  organismos  publicos
como entidades privadas de
confianza pueden servirse de
los atributos asociados a la
identidad digital. Estos atributos
incluyen medidas de seguridad
reforzada, como la informacion
biométrica, y resultan faciles de
utilizar para los contribuyentes.
Se establece un marco de
control  publico/privado  que
permite a los contribuyentes
gestionar  sus identidades
digitales, incluyendo  la
posibilidad de delegar actos en
representantes autorizados y en
operadores de los sistemas
naturales.

Las identidades digitales, que
se utilizan en un nimero cada
vez mayor de organismos
publicos y en algunos actores
del sector privado, permiten a
la administracion reunir una
cantidad cada vez mayor de
datos fiscales pertinentes y
estos datos, en lugar de seguir
ciclos de informacion

Los contribuyentes tienen un
alto grado de control sobre su
identidad digital. Esto incluye la
capacidad de seleccionar datos
especificos para compartir
desde su perfil digital, para
verificar su identidad, autorizar
el intercambio de datos, incluso
para actualizar los atributos en
tiempo real, 'y realizar
fransacciones seguras con
mayor fluidez. Los
contribuyentes pueden cambiar
facilmente de rol (particular y
empresarial) dentro del sistema
tributario, utilizando la misma
identificacion digital personal.
Esta identificacion  digital
segura de los ciudadanos
permite orquestar los procesos
sociales en forma de
experiencias de usuario fluidas.

La administracion tributaria
esta plenamente integrada en
un sistema de identidad digital
que abarca el conjunto de la
sociedad (ya sea mediante una
identidad  digital Unica o
mediante identidades digitales
compatibles). La
administracion tributaria
dispone de wuna imagen
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Identidad digital

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

acceder a los datos desde
otros departamentos, previa
solicitud. Esta dispersion de la

informacion de los
contribuyentes puede acarrear,
en algunos casos, la

duplicacion de informes, asi
como dar lugar a dilaciones
para el contribuyente, por
ejemplo, en lo que respecta a
las devoluciones y a |la

liquidacion de  posiciones
fiscales.
Algunas opciones de

autoservicio, a las que se
puede acceder a través del NIF
y la contrasefia de una cuenta
de contribuyente, se limitan
generalmente a la visualizacion
de informacion basica de
identificacion del
contribuyente.  Este  Ultimo
puede consultar la informacién
por via electronica en algunos
casos, pero no puede
modificarla directamente. La
administracion esta
empezando a desarrollar una
estrategia para la expansion de
la identificacion digital y de las
opciones de autoservicio para

analisis y la gestion de riesgos
de cumplimiento. Sin embargo,
no todos los sistemas estan
totalmente integrados, por lo
que no existe una imagen Unica
del contribuyente que esté a

disposicion de todos los
departamentos de la
administracion tributaria en
tiempo real.

La identificacion digital basica
concede acceso a los
contribuyentes a un
portal/plataforma  que  les
permite ver su informacion
personal o las notificaciones de
la administracién y, cada vez
mas, interactuar por via
electrénica con la
administracion tributaria (por
ejemplo, presentar
declaraciones, realizar pagos y
efectuar algunas
comprobaciones). Las
contrasefias para acceder al
portal se envian por correo a la
direccion  registrada  del
contribuyente 'y han de

mas, las identidades digitales
permiten establecer vinculos

entre  los  contribuyentes
cuando estos actian en
distintos  roles (como, por

ejemplo, en su propio nombre o
en representacion de
entidades) y permite obtener
una imagen mas completa del
riesgo  basada en las
conexiones con otros
contribuyentes.

Mediante el uso de identidades
digitales 'y procesos de
autenticacion mas  seguros,
como la autenticacion
multifactorial, el contribuyente
puede desbloquear una amplia
gama de servicios digitales, por
ejemplo, solicitar devoluciones
o modificar su informacion
personal. Existe un marco
juridico que permite el
intercambio de informacion en
ambos sentidos entre la
administracion y  algunos
agentes del sector privado,
pero aln no es plenamente
operativo debido a la falta de
compatibilidad  entre  las

periodicos, estan cada vez mas
disponibles en tiempo real.
Estas funciones integradas de
identidad digital permiten a las

administraciones tributarias
prestar  servicio a los
contribuyentes desde una

perspectiva mas integral.

La identidad digital permite que
los procedimientos tributarios
se integren en los sistemas
naturales de algunos
contribuyentes, en particular en
relacion con las cuestiones
relacionadas con el impuesto
sobre la renta de las personas
fisicas y la tributacion de las
pequefias empresas, si bien la
administracion sigue
centralizando grandes
cantidades de datos para
procesar las obligaciones
tributarias y la evaluacion de
riesgos. El contribuyente puede
utilizar su identidad digital para
acceder a informacion

completa y en tiempo real del
contribuyente, de los hechos
imponibles y de los puntos de
atencion de su sistema natural.
Esto también permite a la
administracion tributaria
encontrar, atender y gravar
adecuadamente a entidades y
personas en el extranjero.
Cuando los procedimientos
tributarios se incorporan a los

sistemas naturales del
contribuyente, la
administracion tributaria

dispone de acceso digital para
lograr procedimientos
proactivos, personalizados y
garantistas, con la ayuda de la
inteligencia artificial.

Los tramites tributarios en
tiempo real estan cada vez mas
integrados en los sistemas
naturales de todos los
contribuyentes, con  una
identidad digital que permite a
todas las partes relevantes
necesarias para dicha
tramitacion el intercambio de
informacién en tiempo real. Los
datos fiscales pertinentes se
envian desde los sistemas
naturales del contribuyente a la
administracion  cuando  se
produce el hecho imponible, lo
que permite al contribuyente
disponer de un conocimiento
actualizado de su situacion
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Identidad digital

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

los contribuyentes.

utilizarse junto con el NIF. Por
razones de seguridad, existen
limitaciones o exclusiones para
algunos procedimientos que se
realizan en tiempo real, como
la  modificacion de datos
personales, las solicitudes de

identidades digitales.

actualizada en  muchas
plataformas de la
administracion y en algunas del
sector privado. Asimismo, cada
vez es mas usual que puedan
utilizar métodos de
autenticacion incorporados a

fiscal. En general, la confianza
impulsa la adopcién y el uso
por parte de los contribuyentes
de los Sservicios
integrales/integrados que
posibilita la identidad digital.

devolucion o la visualizacion de
ciertos datos.

sus sistemas naturales, entre
ellos, los biométricos.

Puntos de atencion al contribuyente

Comunicarse, interactuar y promover la participacion de los contribuyentes es fundamental para el buen funcionamiento de la administracion tributaria.
Todo ello se gestiona y facilita a través de una serie de puntos de atencién, que van desde las interacciones cara a cara, las llamadas telefénicas, los
sitios web multifuncionales, los servicios electrénicos, hasta los sistemas de gestién empresarial, etc. Estos puntos de atencién al contribuyente ayudan
a resolver las eventuales fricciones que puedan surgir, por ejemplo, la falta de comprension, las circunstancias inusuales que requieren un mayor grado
de comunicacién con la administracion, los procedimientos que no se desarrollan como deberian, etc. Los avances en la digitalizacion permiten a las
administraciones tributarias mejorar los puntos de atencién al contribuyente existentes o crear otros nuevos. En los ultimos afos, muchas
administraciones miembros del FTA han introducido nuevos servicios electrénicos, desde cuentas de contribuyente integradas hasta aplicaciones
moviles o buzones digitales. Los puntos de atencidon también pueden integrarse en los sistemas naturales del contribuyente, lo que permite a estos
tener una experiencia mas fluida, de modo que los procedimientos tributarios se integren en la vida cotidiana y en la operativa ordinaria de los negocios,
cambiando asi profundamente la forma en que el contribuyente interacciona con la administracion. Uno de los elementos clave para lograr esta
integracion son las interfaces de programacion de aplicaciones (API), que permiten que las aplicaciones desarrolladas por terceros interactiuen
digitalmente con los sistemas de la administracion tributaria sin necesidad de ofrecer un acceso directo.

En consonancia con la visién de la Administraciéon Tributaria 3.0, la senda de crecimiento de los puntos de atencidon al contribuyente que se
presenta en la siguiente tabla puede caracterizarse por:

e pasar de los procedimientos en papel a la integracion sin fisuras de tales procedimientos en los sistemas naturales del contribuyente a través
del desarrollo de sitios web y portales;

e pasar de interactuar con los contribuyentes de manera reactiva a una interaccién proactiva;

e mejorar de forma continua la concienciacion y las capacidades para fomentar la inclusién y la accesibilidad.
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Puntos de atencion al Incipiente En progreso Consolidado Destacado Ambicionado
contribuyente
La informacion general y los Un sitio web disefiado Hay un uso creciente del Las cuentas de En la mayoria de los casos,
Descriptor formularios  descargables profesionalmente y los portal del contribuyente y de = contribuyente y las los puntos de atencion al
estan disponibles en el sitio centros de atencién las conexiones directas con funciones integradas en los contribuyente estan

Atributos indicativos

Tipos y usos de los
puntos de atencion al
contribuyente

web de la administracion,
aunque este puede resultar
poco intuitivo y no se
actualiza regularmente. Un
gran nimero de
interacciones solo pueden
realizarse a través de las
oficinas tributarias y/o en

papel.

El  sitco web de la
administracion tributaria
contiene informacién general
sobre las obligaciones fiscales,
aunque es posible que no se
actualice con regularidad.
Cada vez hay mas formularios
disponibles para su descarga
en linea. Es posible obtener
cierta informacion por teléfono,
pero el principal canal de
interaccion con el
contribuyente es la oficina
tributaria local, incluso para
presentar la mayoria de las
declaraciones de impuestos y
efectuar los pagos
correspondientes. La

telefénica son los principales
medios de interaccion con la
administracion tributaria.
Existen algunas opciones de
autoservicio para la
presentacion y el pago por
medios electrénicos, aunque
muchas interacciones
siguen requiriendo el papel o
los contactos en persona.

Los principales puntos de
atencion al contribuyente son el
sitio web de la administracion y
los centros de atencion
telefonica. El sitio web tiene un
disefio profesional y contiene
los formularios que los
contribuyentes necesitan con
mas frecuencia, los cuales
pueden descargarse y enviarse
por medios electronicos. El sitio
web ofrece una amplia gama
de orientaciones. Cada vez se
ofrece un mayor nimero de
servicios digitales para la
presentacion electronica de
gran volumen desde los
sistemas de las empresas. Sin
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los sistemas de gestion
empresarial, que ofrecen
servicios electrénicos para
las principales interacciones
con la  administracién
tributaria. Las interacciones
personalizadas se realizan
cada vez con mayor
frecuencia por via
electrénica y el uso de
soluciones de autoservicio
es cada vez mayor.

El principal punto de atencién a
los contribuyentes personas
fisicas sigue siendo el sitio web
de la administracién, aunque
cada vez se recurre mas a la
comunicacién  personalizada
mediante el uso del correo
electrénico y los mensajes de
texto, asi como a interacciones
a través de los portales del
contribuyente y los servicios de
chat en la web. En la mayoria
de los casos, las empresas
pueden presentar las
declaraciones de IVA y de
retenciones sobre los salarios
por medios electrénicos, a
menudo a través de interfaces

programas informaticos de
las empresas funcionan cada
vez mas como una ventanilla
Unica para interactuar con la
administracion tributaria. El
numero de procedimientos
de la administracion
tributaria y los
correspondientes puntos de
atencion que  pueden
integrarse en los sistemas
naturales del contribuyente
aumentan a medida que se
desarrolla un conjunto de
APl a tal efecto.

Los principales puntos de
atencion al contribuyente estan
contenidos en la cuenta de
contribuyente, a la que también
se puede acceder desde
soluciones de ventanilla Unica
(por ejemplo, aplicaciones
moviles y suites de gestion
empresarial basadas en la
nube, etc.) y se utilizan cada
vez mas las funciones nativas
de determinados dispositivos
(entre otras, camara, lectura de
codigos QR y biometria). Las
cuentas de los contribuyentes
contienen informacion
actualizada sobre las
liquidaciones de impuestos, asi

totalmente integrados en los
sistemas naturales de los
ciudadanos, al tiempo que se
extiende el uso de la IA para
resolver ambigiiedades y
anomalias. Cada vez resulta
mas comun la posibilidad de
utilizar los puntos de
atencion al contribuyente en
situaciones transfronterizas.

Los puntos de atencion al
contribuyente estan
incorporados a los sistemas
naturales del contribuyente.
Esto permite una interaccion
cada vez mas fluida, que en la
mayoria de los procedimientos
tributarios se realiza de
maquina a maquina, incluso en
operaciones  transfronterizas.
Esto incluye las
actualizaciones que afectan a
la situacion del contribuyente,
por ejemplo, los cambios en los
ingresos, la situacion fiscal, los
tipos impositivos y las normas.
Las opciones de liquidacion en
tiempo real estén disponibles
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Puntos de atencion al Incipiente En progreso Consolidado Destacado Ambicionado
contribuyente
comunicacion con los embargo, para los casos de sistemas empresariales como comunicaciones  en relacién con la mayoria de
contribuyentes  se  realiza = menos habituales es necesario = (como las API). Los centros de = generales y personalizadas. las obligaciones tributarias. Las
generalmente  por  carta, comunicarse con la atencion telefénica siguen Los canales de autoservicio opciones de interaccion

teléfono o es de caracter
presencial.

El disefio y el contenido del sitio
web de la administracién se
realiza por areas funcionales
especificas de la
administracion tributaria en vez
de llevarse a cabo para la
administracion tributaria en su
conjunto; ademas, la
informacién que contiene no
siempre se actualiza con
regularidad ni se verifica.

administraciéon ~ por  vias

distintas del sitio web.

La administracion ha
establecido una estrategia para
aumentar la cantidad de
formularios electrénicos que se
pueden framitar en linea,
algunos de los cuales ya estan
disponibles. Cada vez se
promueven mas las opciones
de banca electrénica. La
administracion tributaria crea y
difunde  estdndares  que
permiten la interconexién
digital con los sistemas de
gestion empresarial.

utilizandose, aunque hay una
estrategia en marcha para que
los contribuyentes se pasen a
los canales de autoservicio.
Los contribuyentes pueden
completar en linea la mayoria
de los procedimientos
rutinarios, como la declaracion
y el pago de impuestos o la
presentacion de solicitudes.

La administracion ha fijado una
estrategia para conocer y
desarrollar los puntos de
atencion al  contribuyente,
basada en el analisis y en las
opiniones y  comentarios
recabados de distintos grupos
de contribuyentes. Se han
desarrollado algunas
soluciones de autoservicio y
para pre-completar, ya sea por
parte de la administracion o por
desarrolladores externos que
utilizan un pequefio nimero de
API puestas a su disposicion
por la administracién, en
particular para la presentacion
de declaraciones y
comunicaciones en materia de
IRPF, IS e IVA.

con asistencia en tiempo real
(como los chatbots) se utilizan
cada vez mas en toda la
administracién y algunos de
ellos utilizan tecnologias de
inteligencia artificial.

La administracion tributaria
publica una coleccién de API
que abarca una amplia gama
de  funciones de la
administracion para posibilitar
que los  procedimientos
tributarios y los puntos de
atencion se vayan
incorporando, cada vez méas, a
los sistemas naturales del

contribuyente  (es  decir,
adopten un enfoque
multicanal). Esto  también
permite la integracion de

servicios con otros sitios web y
aplicaciones de la
administracion publica, lo que a
su vez posibilita procesar
transacciones en tiempo real
sobre la base de informacion
obtenida a partir del mapeo del
recorrido de usuario en el
conjunto de la administracion.

humana siguen siendo claras y
de facil acceso.

El disefio y la implementacion
de los puntos de atencion de la
administracion tributaria es una
parte integrada de los procesos
de desarrollo de los sistemas
sociales (es decir, el enfoque
es omnicanal). La inteligencia
artificial cada vez desempefia
un papel més relevante en los
puntos de atencion al
contribuyente para
proporcionar indicaciones y
recomendaciones en relacion
con las actuaciones que el
contribuyente puede desear
realizar o la informacién que
necesita revisar, asi como para
destacar posibles errores y
opciones para obtener mas
informacion en casos
complejos.

MODELO DE MADUREZ DE LA TRANSFORMACION DIGITAL © OCDE 2022



| 25

Puntos de atencion al
contribuyente

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

Servicios accesibles

En general, los contribuyentes
pueden acceder a los servicios
o solicitar asistencia 'y
asesoramiento a través de las
oficinas tributarias. Hay pocos
servicios formales disponibles
para los contribuyentes que no
saben leer o para los que no
tienen  ordenador o no
disponen de acceso a Internet
y, de hecho, mucha de la
asistencia se presta de manera
informal 'y puede no ser
consistente ni de alta calidad.

Aunque la mayoria de los
servicios se prestan en oficinas
tributarias por funcionarios de
la administracion tributaria, no
existe una cultura oficial
centrada en el usuario y la
flexibilidad para responder a
los casos dificiles es limitada.
En caso de controversia o
defectos del procedimiento, los
contribuyentes pueden

Todos los servicios digitales
siguen estando disponibles a
través de procedimientos en
papel. Por lo tanto, no se
aplican medidas especificas de
accesibilidad digital. El sitio
web no cuenta con un disefio
que lo haga accesible para las
personas con discapacidad
visual. Los contribuyentes que
no tienen acceso a los canales
digitales o que se encuentran
en circunstancias especiales
disponen de algin tipo de
servicio de asistencia a
distancia, por ejemplo, a través
de centros de atencion
telefénica o desde las oficinas
tributarias.

La cultura de la administracion
cada vez se centra mas en la
asistencia al contribuyente. Los
contribuyentes no  pueden
plantear  controversias o
reclamaciones a través de
medios  electrénicos.  Los
procedimientos para corregir
errores en los formularios
presentados  por  medios
electronicos suelen basarse en

La accesibilidad digital se ha
convertido en parte de la
estrategia de puntos de
atencién de la administracion
tributaria. Las  estructuras
sociales y de la administracion
publica orientan el disefio de
servicios digitales intuitivos y
accesibles, si bien no siempre
se atienden todas las
necesidades. Se  presta
especial atencién a grupos
especificos de contribuyentes
que tienen dificultades para
utilizar los servicios digitales, lo
que incluye la asistencia
permanente en los
procedimientos en papel y la
interaccion con los centros de
asesoramiento de la
administracion, la sociedad civil
y las redes informales.

La administracion tributaria ha
adoptado un enfoque centrado
en el usuario, aunque esto no

sea percibido de forma
consistente por los
contribuyentes. Se  prevén

medios electronicos para la
mayoria de los procedimientos
de recurso y oposicion y se
puede acceder a la informacién

La accesibilidad digital es una
piedra angular de la estrategia
de implantacién de servicios
digitales en la administracion
tributaria.  Las  empresas
disponen de un conjunto de
soluciones de autoservicio (por
ejemplo, aplicaciones de uso
intuitivo,  herramientas  de
software y formularios web).
Todos los servicios digitales se
atienen a los estandares
internacionales vigentes en
materia de accesibilidad. Los
grupos de interés especificos
son atendidos en estrecha
colaboracion con los actores
relevantes publicos y privados,
asegurando asi una creciente
alineacion con los sistemas
naturales del contribuyente,
incluidos aquellos que no
revisten caracter digital.

La administracién tributaria se
rige por el principio de disefio
centrado en el contribuyente.
La «informacioén al ciudadano»
es un elemento clave del
disefio y el principio en el que
sustentan todos los servicios
digitales implementados. Las
soluciones que incorporan los
requisitos de cumplimiento
normativo al proceso de disefio

Dado que la mayoria de los
servicios al contribuyente estan
integrados en los sistemas
naturales de los ciudadanos,
suele estar garantizado que los
requisitos de accesibilidad se
incorporen al proceso de
disefio. En los casos en los que
aln no es posible incorporar
todos los puntos de atencién a
los sistemas naturales del
contribuyente, se utiliza la
analitica avanzada vy los
conocimientos  conductuales
para impulsar y facilitar el flujo
de informacion pertinente en
funcion de las circunstancias y
preferencias de los
contribuyentes.

La administracion tributaria, al
igual que otros organismos
publicos, se centra en reducir
las cargas de los ciudadanos
mediante la introduccion de
servicios 'y procedimientos
eficientes, cumpliendo o
incluso yendo mas alla de lo
establecido por los estandares
de accesibilidad. En todas las
circunstancias, los
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Puntos de atencion al
contribuyente

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

enfrentarse a dificultades a la
hora de intentar ejercer sus
derechos legales.

el papel. Las administraciones
tributarias comienzan a prestar

asistencia por medios
electronicos a los asesores
fiscales, por ejemplo,

posibilitando la comunicacién
por correo electronico y
ofreciendo servicios
especificos a través de centros
de llamadas.

sobre el expediente y las
actuaciones a través de los
portales  personales  del
contribuyente. Los
contribuyentes que deseen
abordar cuestiones especificas
complejas pueden encontrarse
con problemas en lo que
respecta a los procedimientos
electronicos estandarizados en
materia de IRPF e IVA. Los
asesores fiscales disponen de
un conjunto de servicios
digitales.

(compliance by design) ayudan
a reducir los errores y las
controversias. Los casos mas
complejos se detectan y
abordan en una fase temprana
y, cuando es necesario, se
resuelven mediante interaccion
personal. Los asesores fiscales
siguen teniendo un papel
relevante en relacion con
algunos  servicios de la
administracion tributaria,
aunque cada vez hay mas
servicios de declaraciones
preelaboradas (borradores) y
sistemas empresariales
integrados basados en |a nube.

contribuyentes pueden
intervenir 'y cuestionar los
procedimientos y las
decisiones de la administracion
tributaria; en la mayoria de los
casos, a través de puntos de
atencion de los sistemas
naturales y de terceros de
confianza.  Los  sistemas
mejorados por la IA permiten
tanto a contribuyentes como a
administraciones tributarias
generar, conjuntamente y con
caracter previo, seguridad
juridica en materia tributaria,
asi como prevenir y resolver
controversias.

Estandares y gestion de datos

La administracion tributaria consiste, en esencia, en actividades de procesamiento de datos que dependen en gran medida de la disponibilidad y la
calidad de estos. Con la creciente digitalizacion, la administracion tributaria recoge y procesa cada vez mas datos fiscales de los contribuyentes y de
terceros (por ejemplo, datos procedentes de la facturacion electrénica, de las cajas registradoras en linea y de la informacién de cuentas financieras).
Para maximizar el valor de los datos de los que disponen las administraciones tributarias, estas deben también considerar cémo compartirlos de forma
eficaz y responsable con otros organismos y socios del «ecosistema tributario». Al tiempo que esta informacion se transforma, la ubicacion de los datos
(que pueden estar en sistemas empresariales, en la nube, alojados en sitios de terceros, etc.) se rige por el objetivo de utilizar los sistemas naturales
del contribuyente méas que por requerir el desarrollo de nuevos sistemas. A medida que es posible una mayor interconexion entre estos sistemas
naturales, los procedimientos tributarios pueden ir incorporandose a los sistemas naturales del contribuyente.

En consonancia con la vision de la Administracion Tributaria 3.0, la senda de crecimiento de los estandares y la gestidén de datos que se presenta
en la siguiente tabla puede caracterizarse por:

e pasar del tratamiento centralizado de datos en masa a un tratamiento de datos mas basado en el contribuyente, detallado y en tiempo real;
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e pasar de gestionar y almacenar los datos a gestionar cada vez mas la disponibilidad, la calidad y la exactitud de los datos recabados de forma
remota de los sistemas naturales mas amplios de los contribuyentes, previo consentimiento de estos ultimos;

e aumentar la concienciacion, el control y la prevencion de las violaciones de la seguridad y privacidad de los datos;

e adoptar estandares abiertos y globales para facilitar la interoperabilidad y la reutilizacion de los datos.

Estandares y gestion de
datos

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

Descriptor

Atributos indicativos

Los procesos de gestion de
datos se llevan a cabo en el
marco de cada uno de los
departamentos de la
administracion tributaria y
no de forma centralizada, lo
que da lugar a incoherencias
en el uso de los datos y los
estandares de datos, asi
como a problemas de calidad
de los datos. Algunos
departamentos de la
administracion estan mas
avanzados en el uso de datos
digitales, aunque todavia hay
muchos tramites que han de
hacerse en papel. Se imparte
formaciéon en materia de
proteccion de datos, pero su
aplicacion en la practica es
irregular.

Los procesos de gestion de
datos estan definidos de
forma centralizada y la
mayoria de los datos se
almacena en formato digital,
incluidos algunos datos de
terceros. No todos los
sistemas funcionales de la
administracion pueden
acceder a todas las bases de
datos de la administracion, lo
que provoca cierta
fragmentacion y problemas
de calidad de los datos. El
analisis de datos se utiliza
con frecuencia creciente en
apoyo de las labores de
control y la evaluacion de
riesgos. La proteccion de
datos se toma en serio en
toda Ila administracion,
aunque se conocen algunas
deficiencias en su
aplicacion.
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La administracion cuenta
con un sistema de gestion de
datos unificado al que
pueden acceder y actualizar
todos los departamentos.
Existen  estandares  de
intercambio de datos y la
administracion tiene acceso
a un numero cada vez mayor
de fuentes de datos publicas
y de terceros, incluidos
datos masivos. Existe un
sistema de calidad de datos.
Se utiliza cada vez mas la
analitica para mejorar las
capacidades de la
administracion. Los
aspectos iniciales de la
seguridad de datos se
digitalizan con el acceso y el
uso de los datos
parcialmente registrados y
revisados.

Las fuentes de datos de la
administracion abarcan la
mayor parte de la
informacion tributaria
relevante y cada vez se
introducen de forma mas
directa en los sistemas de la
administracion a través de
procesos de maquina a
maquina, como las API
Aunque la administracion
sigue  utilizando  datos
masivos en algunos
procesos, se esta prestando

especial atencion a la
integracion de los
procedimientos tributarios

en los sistemas naturales del
contribuyente. La IA se
utiliza cada vez con mayor
frecuencia para mejorar el
andlisis de datos. El acceso
y el uso de los datos de los
contribuyentes se supervisa
continuamente mediante
sistemas de administracion
fiscal digitalizados capaces
de detectar problemas en
tiempo real.

Los procedimientos
tributarios estan cada vez
mas integrados en los
sistemas  naturales  del
contribuyente y de terceros,
con procesos de garantia
incorporados a esos
sistemas, asi como opciones
para que las
administraciones ftributarias
realicen inspecciones en
remoto con el apoyo de la IA.
El  uso creciente de
estandares abiertos globales
reduce los costes de los
contribuyentes y
proporciona fluidez a los
procedimientos ftributarios
transfronterizos. La
confianza de los
contribuyentes en el uso de
los datos se ve reforzada por
su capacidad para
comprender como se utilizan
y permitir o restringir el
acceso a determinados
datos. La IA se aplica cada
vez mas en aras de evitar en
tiempo real el uso o la
visualizacion no autorizados
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Disponibilidad de
datos y estandares

los

La gestion de los datos se
realiza generalmente dentro de
cada departamento de la
administracion tributaria en
funcion de las necesidades y
los  recursos  disponibles,
aunque por lo general la
informacién de identificacion
general y la relativa al impuesto
final adeudado se consolida en
una base de datos central. UN
volumen importante de datos
sigue estando en papel,
aunque algunos
departamentos utilizan bases
de datos digitales. Los
funcionarios de la
administracion tributaria suelen
actualizar y combinar
manualmente diferentes bases
de datos mientras se ocupan
de cuestiones centradas en el
contribuyente (como el registro,
la conservacion de registros
contables y las labores de
inspeccién). La calidad de los
datos no se controla de forma
homogénea en toda Ia
administracion ni se impone de
manera centralizada.

Aunque la informacion de las
grandes empresas sobre las

Se ha desarrollado un sistema
comun de gestion de datos, si
bien no todos los sistemas
estan conectados a él y en
algunos ambitos sigue siendo
necesario el intercambio ad
hoc de datos individuales y
conjuntos de datos, lo que
ocasiona problemas de calidad
de los datos en toda la
administracion (en particular,
informacién  desfasada en
algunos  sistemas)  que
conllevan, a su vez, dificultades
en el cotejo de datos. Los
distintos departamentos
utilizan sistemas o programas
informéaticos diferentes y la
accesibilidad a los datos a
través de diferentes sistemas o
programas puede ser un
problema. Se han formulado
estandares de calidad vy
disponibilidad de los datos,
aunque todavia no se aplican
de forma sistematica.

Todos los empresarios estan
obligados a enviar a la

Los datos generados tanto
interna  como  externamente
sobre  los  contribuyentes
personas fisicas se alojan en
una base de datos central 0 en
bases de datos conectadas, y
los departamentos de la
administracion tributaria
pueden acceder a ellos por
medios electronicos para la
prestacion de servicios, las
labores de control y los
procedimientos  dirigidos a
exigir el cumplimiento, segun
proceda. La(s) base(s) de
datos se actualiza(n) de forma
automatica con la informacion
nueva y las modificaciones
quedan registradas de forma
que sea posible recuperar la
informacién anterior. Se ha
implementado un  conjunto
transparente de estandares de
intercambio de datos
(especificos para cada tipo de
impuesto) y los datos de las
declaraciones de los
contribuyentes pueden, en la
mayoria de los  casos,
integrarse directamente en las
bases de datos de |la
administracion tributaria.

Ademas de los datos recibidos
de los empleadores, cada vez

La mayor parte de los ingresos
imponibles se declaran a la
administracion tributaria, con la
ayuda de un conjunto de API, y
cada vez es mas frecuente que
los datos puedan introducirse
directamente en los sistemas
pertinentes de la
administracion tributaria, lo que
proporciona en muchos casos
una visibn actualizada e
integral de los contribuyentes y
sus obligaciones fiscales. Si
bien los datos masivos se
siguen procesando en el seno
de la administracién para
determinar las obligaciones
fiscales y con fines de
evaluaciéon de riesgos, cada
vez son mas los procesos de la
administracion tributaria que se
incorporan a los sistemas
naturales del contribuyente.

Cuando procede, las normas
establecidas por la

de los datos.

Una cantidad considerable de
datos relevantes para la
administracion tributaria  se
basa en resultados en tiempo
real que la administracion
recaba a través de los sistemas
naturales del contribuyente
(con su consentimiento). Con
respecto a estos datos, la
administracion ha adoptado,
principalmente, un papel de
supervisor y garante, ya que,
con frecuencia creciente, actlia
como cogestora del marco para
la disponibilidad, la calidad y la
exactitud de los sistemas de los
contribuyentes en una
colaboracién  publico-privada.

Sigue existiendo un
intercambio masivo de datos
(transaccionales) desde los
sistemas naturales del

contribuyente  en  casos
especificos en los que las
cargas son minimas. Se reduce

considerablemente la
necesidad de contar con bases
de datos internas

centralizadas, mas alla de las
que resultan de los sistemas
naturales del contribuyente y la
informacién sobre la identidad
digital.

La administracion tributaria se
ha integrado en los servicios y
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Seguridad y privacidad
de los datos

rentas que perciben sus
empleados y algunos otros
informes de terceros se recibe
en formatos estandarizados, no
existe un proceso sistematico
para introducir esos datos en
los sistemas de la
administracién tributaria y es
necesario un considerable
trabajo manual para revisarlos
e introducirlos. El primer
intercambio de datos con
algunos organismos publicos
nacionales se da, en la mayoria
de los casos, de manera ad hoc
a raiz de un procedimiento de
inspeccion,  por  ejemplo,
relativo a la identidad personal
y empresarial y los registros de
la propiedad.

Los sistemas informaticos de la
administracion  no  estan
actualizados con los Ultimos
protocolos 'y normas de
seguridad. Gran parte del
intercambio de datos con los
contribuyentes y el
almacenamiento de la
informacion relativa a estos se
realiza en papel. La proteccion
de datos forma parte de los

administracion los datos sobre
las rentas que abonan a sus
trabajadores. Existen ciertos
intercambios de datos de
terceros con bancos y algunos

organismos publicos
nacionales  que utilizan
formatos estandar. Se ha

establecido una estrategia para
aumentar la disponibilidad de
los datos de terceros. La
gestion de los datos se estd
estandarizando, lo que permite
una integracién generalmente
fluida de los datos externos en
los sistemas de la
administracion tributaria y la
identificacion de los problemas
de calidad de los datos, cuya
rectificacion aun requiere, a
menudo, una intervencion
manual.

Los riesgos de violacién de los
datos electronicos son mas
importantes, ya que la mayoria

de los datos de los
contribuyentes estan
disponibles en  formatos

digitales y el intercambio de
datos se esta ampliando a
actores externos a la
administracion. Las medidas
para proteger la seguridad de
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se recaba mas informacion de
terceros y de la administracion
en formatos estandar, lo que
permite que la administracion
puede pre-completar un mayor
numero de apartados de las
declaraciones de impuestos.
Existe  cierto  intercambio
regular de informacion masiva
con arreglo a las normas
internacionales, aunque se
utiliza principalmente para la
evaluacion de riesgos méas que
para integrarla en los procesos
de célculo de impuestos.
Quedan por resolver algunos
problemas de calidad de los
datos (por ejemplo, datos
incoherentes, campos
incompletos, errores humanos,
etc.) y se lleva a cabo una
actividad de limpieza de datos,
cada vez mas automatica.

Los requisitos normativos y de
procedimiento rigen la forma en
que se gestiona la seguridad
de los datos, tanto desde el
punto de vista estructural como
de la gestion de incidentes. La
privacidad y la seguridad de los
datos son elementos
importantes de los programas
de incorporacién de personal,
de la formacién en materia de

administracion tributaria estan
siendo sustituidas cada vez
mas por estandares acordados
por sectores para la captura de
datos y la garantia de calidad,
lo que facilita incorporar los
procedimientos a los sistemas
naturales del contribuyente y
mengua los problemas de
calidad de los datos. Una red
de bases de datos publicas
genéricas e interdependientes
facilita la prestacion de
servicios centrados en el
contribuyente, por ejemplo, la

pre-completadas de
declaraciones y la gestion de
las bonificaciones, las

transiciones laborales y la
deuda tributaria de los
contribuyentes. La
administracion es transparente
en cuanto a qué fuentes de
datos han sido utilizadas por
cada organismo.

Cuando la privacidad y la
proteccion de datos se
incorporan al proceso de
disefio se garantiza la calidad e
integridad de los datos y se
minimizan las fugas de
informacion. Cualquier
violacion de la proteccion de
datos sera objeto de una
auditoria interna y, en caso
necesario, se introduciran

procesos del conjunto de la
administracion publica,
utlizando y  gestionando
fuentes de datos conjuntas.
Los contribuyentes pueden
comprobar y consultar el origen
y la exactitud de los datos
utilizados y pueden conceder o
denegar el acceso a las fuentes
de datos personales que no
sean necesarias a efectos
tributarios. Los estandares
abiertos globales se utilizan
cada vez mas para reducir las
cargas administrativas de las
empresas.

El hecho de otorgar mas
fiabilidad a resultados de
confianza, en lugar de a los
datos masivos de los sistemas
de los contribuyentes reduce
los riesgos de fuga de datos, si
bien la administracion
conservara la informacién
sobre los impuestos pagados
por los contribuyentes (tal
como estd aparece en la



30 |

Estandares y gestion de = Incipiente En progreso Consolidado Destacado Ambicionado

datos
programas de formacién los datos se centran en el gestion y de la gestion de cambios en los sistemas con cuenta personal del
técnica de los especialistas en = registro y la concesién de  riesgos. Los responsablesdela = caracter de urgencia. Una contribuyente). Existe una

TIC y los gestores de bases de
datos. Se estan integrando
medidas de seguridad vy
mitigacion en los
procedimientos realizados en
papel o a través del correo
postal.

A menudo se observa una mala
gestion de la seguridad de los
datos, lo que aumenta el riesgo
de fuga o alteracion de
informaciéon. ~ Por  ejemplo,
puede haber poca formacién o
control de los problemas de
seguridad en curso, lo que lleva
a compartir habitualmente las
contrasenas, a desatender los
archivos 0 a no bloquear los
ordenadores  durante  los
descansos. Como resultado,
pueden producirse fugas de
datos accidentales y selectivas
que son dificiles de sefialar y
rastrear.

acceso a los dispositivos y las
bases de datos. Los programas
de formacion contemplan la
concienciacion ~ sobre la
privacidad de los datos y los
riesgos de seguridad. Se esta
desarrollando una cultura de
proteccion de datos, impulsada
por la creciente importancia de
la informacion y las funciones
de gestién de datos, tanto a

nivel interno como en la
administracion ~ publica en
general.

Los requisitos y procedimientos
de gestion de la identificacion y
el acceso estan documentados
y se comunican al personal
pertinente, pero puede haber
deficiencias en la supervision y

darse una observancia
desigual de las normas.
Generalmente es  posible

rastrear el acceso y los
cambios introducidos en los
datos e identificar a los
responsables. Sin embargo, no
hay mecanismos automaticos
de deteccion y prevencion de
transferencias de datos no
autorizadas (por ejemplo, a un
disco externo).

privacidad y seguridad de los
datos promueven una cultura
de proteccion de datos vy
fomentan la concienciacion al
respecto. Las violaciones de
datos  tienen que  ser
comunicadas a la alta direccion
de la administracién y a los
reguladores de datos
pertinentes, junto con planes
para abordar las causas
subyacentes y aprender de los
errores.

Las medidas de control y
gestion para el
almacenamiento seguro y el
acceso registrado a los datos
garantizan la confidencialidad y
la integridad de la informacion.
Tales medidas estan sujetas a
controles regulares y a pruebas
exhaustivas por parte de los
profesionales de proteccion de
datos. Se estan estableciendo
normas,  reglamentos vy
politicas de divulgacién para
garantizar la buena gestion de
datos y de los riesgos de
seguridad y  permitir la
deteccion oportuna de
incidentes de violacion de

solida cultura de proteccion de
datos, asi como mecanismos
de transparencia en torno al
uso de los datos y la proteccion
de la privacidad, respaldan la
confianza de los ciudadanos en
la (re)utilizacion e intercambio
de datos. Esto esta respaldado
por sistemas privados que
facilitan la gestion de datos
personales y empresariales y la
gestion de permisos.

Se han adoptado herramientas
de ciberseguridad y cddigos de
buenas practicas para
supervisar continuamente el
uso de los datos y la identidad
y los permisos de los usuarios
de los datos para prevenir las
violaciones de datos. Se ha
ampliado el ambito de las
pruebas de seguridad para
evaluar su eficacia e identificar
las vulnerabilidades en los
sistemas de manera oportuna y
mejorar asi la deteccion de
actividades anémalas. Cuando
el acceso o el uso de los datos
excede los correspondientes
permisos, se detecta en tiempo

solida cultura de proteccion de
datos en todos los niveles de la
administracion, asi como en
todo el ecosistema. La
propiedad de los datos y los
marcos de garantia de la
privacidad, asi como los
mecanismos de transparencia
y autorizacién, alimentan la
confianza de la sociedad. A
esto se suma un solido marco

ético de la IA aceptado
internacionalmente para
facilitar  cualquier eventual

prueba y desarrollo con socios
internacionales.

Existe una gestion en tiempo
real de los riesgos de
proteccion de datos a través de
sistemas dotados de 1A que
garantizan que no se pueda
acceder a los datos o utilizarlos
sin  los  consentimientos
adecuados y que restringen
automaticamente el acceso a
los datos y emiten informes en
tiempo real que alertan a los
responsables

correspondientes cuando se
detecta un posible uso indebido
de los datos.

Los controles y principios de
seguridad estan integrados en
multiples capas de |a estructura
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datos o de cualquier amenaza
de  ciberseguridad. Sin
embargo, todavia pueden
existir algunas deficiencias,
especialmente  cuando el
personal trabaja en remoto (por
ejemplo, uso de correo
electronico no seguro,
documentos no protegidos).

real como una posible violacion
y un riesgo para la integridad y
se alerta a los responsables de
la gestion y proteccion de
datos. Se han establecido
procedimientos operativos
estandar ~ (por  ejemplo,
notificacion de incidentes,
medidas de mitigacion, planes
de continuidad de negocio)

tecnolégica con el fin de
mejorar la resistencia de la
ciberseguridad mas alla de la
prevencion de incidentes. Esto
se ve respaldado por la
colaboracion con  diversos
actores relevantes de la esfera
publica, privada e internacional
en aras de crear un
ciberespacio mas seguro.

para  permitir  respuestas
rapidas y actualizaciones
precisas.

Gestion y aplicacion de las normas tributarias

En la actualidad, la gestion y aplicacidon de las normas tributarias se lleva a cabo, principalmente, en el marco de los procedimientos impulsados o
promovidos por la administracion tributaria. Esto normalmente supone una serie de pasos, en particular la orientacién sobre el cumplimiento de la
legislacion tributaria y los plazos, el uso de formularios en papel y electronicos que requieren que el contribuyente introduzca informacion tributaria
especifica y la ultimacion de los procedimientos pertinentes ante la administracion (por ejemplo, registro del contribuyente, calculo del impuesto final
adeudado, aceptacion de los pagos, etc.). La transformacion digital de la administracion tributaria permitira aplicar la normativa de forma mas
descentralizada y distribuida favoreciendo el cumplimiento previo y la seguridad juridica en materia tributaria en una fase mas temprana. El desarrollo
y distribucion de normas tributarias en formatos administrables y verificables permite a los actores relevantes integrar dichas normas en sus propios
sistemas de preferencia, incluso a medida que evolucionan, y proporciona a la administraciéon una seguridad reforzada a través —cada vez mas— de
medios telematicos.

En consonancia con la vision de la Administracion Tributaria 3.0, la senda de crecimiento de la gestion y aplicacion de las normas tributarias que
se presenta en la siguiente tabla puede caracterizarse por:

o el disefio y formulacion de la normativa tributaria son, cada vez mas, resultado de la colaboracién entre funcionarios y responsables politicos
expertos en la materia y actores relevantes de la esfera publica y privada;
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e un cambio que supone pasar de una mera traslacion de las normas tributarias desde el papel al disefio de sistemas, a la incorporacion de
«reglas como codigo» con un marco establecido de pruebas y transparencia;

e migracion desde la aplicacion centralizada de las normas tributarias dentro de la administracion tributaria a una aplicacién mas descentralizada
a través una red de «agentes tributarios» en la que la administracion tributaria establece las normas técnicas y proporciona la informacion

necesaria para que distintos aspectos del procedimiento tributario se desarrollen en el marco de los sistemas naturales del contribuyente.

Gestion y aplicacion de
las normas tributarias

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

Descriptor

Atributos indicativos

La administracion tributaria
normalmente no participa en
el desarrollo de la legislacién
fiscal, aunque si traslada las
opiniones y comentarios de
los altos funcionarios a los
responsables de la
formulacion de politicas. La
legislacion fiscal suele ser
dificil de aplicar y los
frecuentes cambios
legislativos suponen una
carga para los
contribuyentes y crean
inseguridad  juridica en
materia tributaria. La
administracion formula
orientaciones  sobre la
aplicacion de la legislacion
fiscal en circunstancias
frecuentes. El control se
realiza principalmente a
través de inspecciones
especificas y tendencias
identificadas  en  dreas
funcionales.

La legislacion fiscal suele ser
elaborada por los responsables

Cada vez es mas frecuente
que la  administracion
tributaria participe en el
desarrollo de la legislacion
fiscal para garantizar su
aplicabilidad e identificar los
principales problemas que
su ejecucion puede suponer
para los contribuyentes. La
administracion elabora de
forma proactiva amplias
orientaciones y colabora con
los representantes de los
contribuyentes en las
posibles mejoras de los
sistemas de la
administracion tributaria.
Con creciente frecuencia se
recurre mas al andlisis de
datos para garantizar, con
caracter general, la
aplicacion de las normas
tributarias; ademas de los
procedimientos concretos de
inspeccion y la identificacion
de tendencias.

Cada vez resulta mas
frecuente que se consulte a la

La administracion tributaria
estd muy implicada en el
desarrollo de la legislacion
fiscal y trata de anticipar
eventuales problemas de
aplicacion, de costes de
cumplimiento y de seguridad
juridica en materia tributaria.
La administracion utiliza
sofisticados analisis para
detectar el incumplimiento y
evaluar el desempefio
general de la administracion
tributaria y los patrones y

comportamientos de los
contribuyentes. Se estan
explorando cada vez mas las
posibilidades de
colaboracion con
desarrolladores de

programas informaticos que
aplican la legislacion fiscal,
asi como la de publicar
algunas APl de la
administracion tributaria.

La legislacion fiscal suele
elaborarse en colaboracion con

La  colaboracion  entre
responsables de la
formulacion de politicas y
actores relevantes dirigida a
desarrollar la legislacion
tributaria es la norma. La ley
prevé cada vez mas una
mayor estandarizacion de
algunos procedimientos,
incluso en el marco de los
sistemas  naturales  del
contribuyente, con el fin de
lograr resultados e
interacciones mas fluidos. EI
analisis avanzado de datos
es cada vez mas frecuente
para garantizar el
cumplimiento de la
legislacion fiscal. Se esta
explorando un marco para el
desarrollo de legislacion en
forma de «reglas como
codigo» legible por maquina.

La legislacion fiscal se
desarrolla cada vez mas en

Con frecuencia creciente, la
legislacion fiscal se formula
a través del principio de
reglas como codigo, lo que
permite  la  importacion
directa a los sistemas
naturales del contribuyente.
Existe un marco de pruebas
y transparencia, que se
apoya en el uso de la IA. La
verificacion de la correcta
aplicacion de la legislacion
tributaria en el marco de los
sistemas de los
contribuyentes se realiza
cada vez mas a través de
procesos remotos en los que
interviene la IA, al igual que
la identificacion y correccion
de aquellas areas en las que
sigue existiendo inseguridad
juridica en materia tributaria.

La administracion, siempre que
sea posible, colabora
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Desarrollo de normas
tributarias

de la formulacion de politicas v,
a menudo, la administracion
tributaria no participa de forma
significativa o solo lo hace tras
su promulgacion. Esto significa
que los problemas
relacionados con la
aplicabilidad de la ley solo se
identifican una vez que esta
entra en vigor, lo que puede dar
lugar a inseguridad juridica y a
la necesidad de introducir
modificaciones normativas
adicionales.

La administracion tributaria
ofrece orientacién limitada en
su sitio web o en forma impresa
sobre la forma de cumplir las
obligaciones  legales.  Los
contribuyentes han de tomar la
iniciativa de ponerse en
contacto con la administracion
cuando no entienden como se
les aplica la ley, aunque a

menudo no reciban un
asesoramiento  definitivo y
tengan que asumir el

correspondiente riesgo legal.

administracion tributaria sobre
los proyectos normativos en la
materia, lo que permite
introducir algunas
modificaciones para facilitar la
aplicacion y evitar los
principales  problemas  de
aplicacién, asi como abordar
las principales lagunas y areas
de inseguridad juridica en
materia fiscal. La
administracion ha creado un
grupo interno encargado de
hacer aportaciones a las
propuestas legislativas  de
politica fiscal y desarrollar
distintos enfoques de
aplicacion.

LLa administracién tributaria, en
consulta con interlocutores
representativos de los
contribuyentes, ofrece en su
sitio web amplias orientaciones
sobre la aplicacion de la ley en
diferentes  situaciones. Las
orientaciones de la
administracién se actualizan
con frecuencia para tener en
cuenta cuestiones novedosas y
situaciones que no se
previeron al redactar la ley.
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la administracion tributaria para
garantizar que la redaccion de
la normativa sea mas precisa y
anticipar eventuales problemas
de gestion y cargas para el
contribuyente. La legislacion
fiscal no suele ser preceptiva
en cuanto a la funcionalidad de
los sistemas utilizados por los
contribuyentes para cumplir
con ella, salvo los requisitos

especificos sobre la
conservacion de  registros
contables, los formatos de

presentacion de declaraciones
y los procedimientos de control
del contribuyente.

Existe un proceso de consulta

transparente  sobre los
proyectos de ley tributaria y las
orientaciones contintas
relacionadas con  dichos

proyectos para minimizar las
cargas y la inseguridad juridica
en materia tributaria. Cuando
concurren circunstancias mas
complejas, sigue habiendo
cierta controversia sobre la
interpretacion correcta de la ley
y, a raiz de eventuales
resoluciones  dictadas  en
procedimientos de apelacion,

colaboracion con los actores
relevantes. Para facilitar su

aplicacién, la  normativa
tributaria contiene mas
prescripciones  sobre  las

funciones que deben incluirse
en algunos sistemas en red
exigidos por la ley (como la
facturacion electronica o los
sistemas de caja registradora
en linea), en aras de garantizar
la precision, la integridad, la
compatibilidad y la

auditabilidad. Estas
funcionalidades pueden
incluirse  en las  API

desarrolladas por la
administracion de forma que se
integren con mayor facilidad en
los sistemas naturales del
contribuyente.

A medida que algunos
elementos de la legislacion
fiscal se vuelven mas
preceptivos en lo que respecta
a su aplicacion, la ley, antes de
entrar en vigor, esta cada vez
mas sujeta a una prueba
previa, incluso a través de
proyectos piloto y, por lo
general, puede ser modificada
rapidamente cuando surgen
problemas. Las posibilidades
de controversia se reducen ya
que hay menor margen
interpretativo de la ley.

estrechamente con los
responsables de la formulacion
de politicas tributarias y los
actores relevantes en la
redaccion de las leyes
tributarias en forma de software
de reglas como codigo legible
por maquina, para permitir su
incorporacion directa a los
sistemas naturales del
contribuyente. Este proceso
agil  conlleva  exhaustivas
pruebas y desarrollos en
colaboracién con los actores
relevantes, incluso a nivel
internacional cuando resulta
necesario, para garantizar que
el codigo esté completo y
funcione segun lo previsto.

Existe un marco para el
desarrollo de leyes tributarias
estandarizadas y legibles por
maquina de forma &gil para
garantizar la transparencia en
cuanto a la aplicacion prevista
de la normativa en multiples
escenarios, asi como procesos
de prueba y correccion. La 1A
cada vez tiene mas capacidad
de identificar las
ambigliedades que persisten
en la legislacion fiscal, tanto en
el marco de la administracion
como en el de los sistemas



34 |

Gestion y aplicacion de
las normas tributarias

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

Control de la aplicacion
de las normas tributarias

Si bien no existe un mecanismo
para identificar de forma
sistematica las dificultades que
sufren los contribuyentes en
relacion con la aplicacion de la
legislacion tributaria, cuando la
administracion  detecta los
principales  problemas de
aplicacién de la normativa trata
de colaborar con los
representantes de los
contribuyentes a fin de
encontrar posibles soluciones.
Asimismo, la administracion
tributaria comparte las
opiniones y  comentarios
recabados de los
contribuyentes con los
responsables de la formulacion
de politicas tributarias.

Las declaraciones se
introducen manualmente en el
sistema informatico de la
administracién tributaria, que

realiza liquidaciones
automaticas. Sobre la base de
indicadores de riesgo
predeterminados, se
seleccionan determinadas
declaraciones para la

intervencion manual por parte
de los funcionarios (incluidos
procedimientos de inspeccion).

La administracion tributaria
colabora con asociaciones de
contribuyentes en relacion con
las principales cuestiones de
aplicacién y posibles areas de
simplificacion de las normas.
Se ha establecido un proceso
consultivo  para  estudiar
posibles adaptaciones de los
sistemas de la administracion
tributaria para facilitar la
interaccion ~ por  medios
electrénicos de los
contribuyentes.

Los sistemas informaticos
especificos para cada clase de
impuestos permiten el
procesamiento digital de Ila
mayoria de las declaraciones
de impuestos de particulares y
empresas. Aunque de forma
algo irregular en el conjunto de
la administracion, en ciertos
ambitos los expertos en
analisis de datos utilizan
combinaciones de fuentes de
datos internas, asi como

puede ser necesario revisarla o
modificar las orientaciones.

Se estda empezando a
colaborar con desarrolladores
de software para traducir
algunas de las normas
tributarias mas sencillas al
lenguaje de programacion. La
administracion tributaria
incorpora normas tributarias
sencillas en las APl que ha
desarrollado, lo que permite la
automatizacion de algunos
procesos de las normas
tributarias. La administracion
también puede certificar o
aprobar algunas aplicaciones
del sector privado.

Los sistemas de retencion a
cuenta y, en algunos casos, las
declaraciones de impuestos
pre-completadas facilitan la
aplicaciéon de las normas
tributarias en algunos ambitos
de tributacion. Los sistemas de
gestion empresarial facilitan las
labores de  gestion vy
declaracion de los impuestos y
permiten introducir soluciones
que incorporan los requisitos
de cumplimiento normativo al

La administracion ha
empezado a explorar con los
responsables de la formulacion
de politicas y los actores
relevantes los procesos de
desarrollo de disposiciones
legales legibles por maquina,
ya sea en forma de algoritmos
o de codigo de software. Se
han desarrollado  algunos
ejemplos con fines de prueba y
para estimular el debate,
incluso sobre el papel de la IA
en el control de sistemas.

Las plataformas digitales,
ademas de las empresas
tradicionales, recaudan
determinados impuestos v,
mediante  mecanismos  de
retencion o cumplimiento por
disefio, apoyan a los
contribuyentes en el
cumplimiento de sus
obligaciones. Herramientas y
algoritmos  de inteligencia
artificial comienzan a facilitar la
determinacion y liquidacion de

naturales del contribuyente, y
ofrece recomendaciones para
resolverlas.

La IA esta integrada en los
sistemas utilizados para el
desarrollo, la verificacion, la
prueba y el perfeccionamiento
de las normas tributarias con
transparencia en cuanto a los
problemas detectados y las
recomendaciones de
modificacion. Las  normas
tributarias pueden actualizarse
sin problemas en todos los
sistemas naturales cuando se
realizan modificaciones
(sujetas a los mismos marcos
de prueba).

El andlisis de datos se ha
convertido en una parte
integrada de los sistemas y
procesos naturales del
contribuyente, proporcionando
a la administracion tributaria un
control sin fisuras. La IA se
utiliza en este proceso de

control, proporcionando
recomendaciones sobre los
problemas que deben

abordarse o los procedimientos
dirigidos a  exigir el
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las normas tributarias
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Ambicionado

Aparte de estas liquidaciones
automaticas, la mayoria de los
procedimientos tributarios se
realizan en papel. La mayoria
de las decisiones sobre la
aplicacién de las normas las
toman los funcionarios de la
administracion tributaria
basandose en sus
conocimientos y experiencia
(que pueden no ser uniformes
en el conjunto de la
administracion).

algunas fuentes de datos
externas, para ayudar a
evaluar los perfiles de riesgo de
los contribuyentes y las
inspecciones, asi como para
detectar anomalias graves en
la aplicacion general de las
normas ftributarias. Las
empresas se han convertido en
importantes «agentes de la
administracion tributaria»,
especiaimente en lo que
respecta al VA y a las primeras

proceso de disefio, con el
apoyo de los informes de datos
de transacciones. Sofisticadas
técnicas de analisis de datos
permiten la integracion vy
exploracion de los conjuntos de
datos internos y externos de los

que disponen las
administraciones tributarias
para detectar anomalias,

riesgos y posibles problemas
subyacentes con la legislacion
fiscal, de forma cada vez mas

las obligaciones y respaldan
cada vez mas la toma de
decisiones en los sistemas de
los contribuyentes. El analisis
de datos se ha incorporado a
una amplia gama de procesos
empresariales en el seno de la
administracion tributaria, cada
vez mas respaldados por la 1A
para identificar problemas y
responder con actuaciones
automaticas (como los avisos a
los contribuyentes) o fijar

cumplimiento que pueden ser
necesarios. También  se
informa a los contribuyentes
por adelantado sobre las
consecuencias y obligaciones
derivadas de la normativa
tributaria y se aclara qué
normas se han aplicado a qué
datos, reflejando los hechos y
las  circunstancias.  Las
soluciones  tipo  contrato
inteligente  (smart contract),
integradas  en  sistemas

implantaciones de soluciones = automatizada, para  su recomendaciones que guien la naturales se utilizan cada vez

similares a las del sistema de  posterior investigacion. actuacion de los funcionarios mas para liquidar las
retencion a cuenta. de la administracion tributaria. ~ obligaciones tributarias  en
tiempo real.

Nuevos conjuntos de competencias

En los ultimos afios, los conjuntos de competencias del sistema actual de la administracion tributaria se han ido adaptando para ofrecer unos servicios
electronicos mas centrados en el usuario y una mayor utilizacién de la capacidad analitica en toda la administracion, incluida la evaluacion de riesgos
y las comprobaciones en remoto. Sin embargo, para apoyar los procesos funcionales de la administracion tributaria actual, un gran porcentaje del
personal de la administracion tributaria se dedica a tareas de inspeccion, a funciones de gestion de la deuda, a la atencion al usuario, al registro y a la
tramitacién de las declaraciones y los pagos.

Una vez se alcance el nivel ambicionado de madurez de la Administracién Tributaria 3.0, estos procesos se llevaran a cabo, normalmente, de forma
automatica (mediante IA) ya sea en el seno de la administracion tributaria, con la posible contribucién de otros organismos publicos, o a través de los
sistemas naturales del contribuyente. Las competencias necesarias se centraran en mayor medida en apoyar el funcionamiento y la evolucion del
sistema de la administracién tributaria en su conjunto. Esto podria suponer un aumento de los recursos y las capacidades relacionadas con el desarrollo
de estrategias, las tecnologias de la informacién, el analisis de datos y los conocimientos conductuales. El papel de los asesores fiscales seguira
siendo muy importante, contribuyendo al desarrollo de normas nacionales e internacionales, a la identificacion de posibles problemas de cumplimiento
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y a la gestidon de casos mas complejos —también de dmbito internacional— cuando las diferencias en las normas tributarias o su aplicacién puedan

ser conflictivas.

La descripcion del Modelo de madurez se centra en los procesos necesarios para dar cabida a los nuevos conjuntos de competencias en materia de
planificacién, contratacidn y desarrollo de personal. En consonancia con la visién de la Administracién Tributaria 3.0, la senda de crecimiento de los
nuevos conjuntos de competencias que se presenta en la siguiente tabla puede caracterizarse por:

e pasar desde procesos ad hoc y descentralizados a procesos integrales y continuos de planificacién y contratacién de personal, basados en un
analisis detallado y la observacion del panorama, insistiendo en la agilidad organizacional e individual;

e pasar desde la ejecucion reactiva de los procesos de administracion tributaria a un enfoque proactivo de desarrollo y gestion del rendimiento y
resiliencia del sistema tributario en general en colaboracion con otros agentes, todo ello impulsado por las ventajas que ofrece la IA;

e cambiarla confianza en el autoaprendizaje y el aprendizaje que otorga la experiencia practica por mas estructuras de formacion y un aprendizaje
organizacional continuo.

Nuevos conjuntos de | Incipiente En progreso Consolidado Destacado Ambicionado
competencias
Por ~ lo  general, la Existe una planificacion e realiza una evaluacién, Periodicamente se lleva a Se adopta un enfoque de
planificacion de personal = centralizada de los recursos  con ayuda del departamento ~ €abo una evaluacion de las  desarrollo del personal para
esta descentralizada. Los humanos centrada en las de RR. HH., de las carencias ~Necesidades de evaluar las necesidades
gestores tienen un carencias conocidas de actyales y previstas a medio ~Ccompetencias  cambiantes actuales y futuras de
conocimiento general de os competencias y en las plazo en materia de 9que probablemente, competencias en relacién
Descriptor niveles de (_:uallflcacwnyl_as vacantes previstas en los  competencias, tanto en Surgiran a Iargg _pIazo, en la con Ips procedimientos
competencias  necesarias distintos departamentos. En  gepartamentos  concretos que participa el tributarios (dentro y fuera de

para los distintos puestos de
la administracion tributaria,
aunque se centran mas en la
situacién actual que en las
necesidades futuras. La
solucion de estas carencias
se deja generalmente en
manos de gestores
concretos, sin que haya un
seguimiento o evaluacion de
caracter centralizado.
Existen algunas
oportunidades de formacion

general, las competencias
bésicas necesarias en la
administracion tributaria se
identifican de forma
centralizada y se comunican
al personal. En particular, se
trata de algunas de las
competencias relevantes
para las previsiones de
evolucion, por ejemplo, el
uso creciente del analisis de
datos. El personal y los
gestores tienen la

como en el conjunto de la
administracion tributaria. Se
elaboran planes para ayudar
a  subsanar  cualquier
carencia y supervisar los
resultados, aunque a
menudo estos se basan en
mantener los departamentos
de la administracion
tributaria, practicamente, tal
como estaban. Existe una
colaboracion  consolidada
entre el personal, la

departamento de RR. HH.
como socio estratégico. Se
tienen en cuenta los cambios
previstos en el uso de la
tecnologia y el analisis de
datos, asi como los
elementos de la
transformacion digital de la
administracion  tributaria,
incluido el modo en que esto
afectara al funcionamiento
de la administracion. La
administracion es proactiva

la  administracion). Esta
evaluacion se lleva a cabo
durante varios anos, en ella
participan actores relevantes
externos a la administracion
y se tienen en cuenta las
previsiones en cuanto a los
cambios que sera necesario
introducir para responder a
la evolucién de los sistemas
naturales del contribuyente.
Existe un marco estratégico
y polifacético de estrategias,
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Atributos indicativos

Estrategia y funcion de
RR. HH.

basica, si bien el personal
depende, en gran medida, del

autoaprendizaje para el
desarrollo de  nuevas
competencias.

RR. HH. es consciente de las
capacidades criticas de la TI.
Sin embargo, la funcién de
RR.HH. se centra en
documentar los  procesos
basicos de RR.HH., por
ejemplo, la contratacién, la
evaluacion del rendimiento, las
cuestiones disciplinarias, etc.,
asi como el cumplimiento de
los requisitos legales.

En muchos casos, RR.HH.
solo interviene en la
planificacion de personal en el

responsabilidad conjunta de
identificar y tomar medidas
para solventar las carencias
concretas de competencias.
Existe un amplio programa
de formacion que abarca una
serie de competencias
basicas y otras mas
avanzadas, y se anima al
personal a participar.

RR.HH. es consciente del
impacto de la disrupcién digital
en la contratacion de personal.
La estrategia de RR.HH. se
centra en el ambito interno,
identificando las prioridades
para mejorar la eficiencia, la
eficacia y la coherencia de los
servicios  corporativos  de
RR. HH.

Sobre la base de una serie de
necesidades previamente
sefaladas, RR. HH. se
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direccion y los responsables
de recursos humanos que
permite una mayor
adaptacion de las opciones
de formacion a los requisitos
del puesto de trabajo y a la

evolucion de las
necesidades de
cualificacion.

La concienciacion de RR. HH.
sobre el impacto de |Ia
disrupcion  digital en la
capacidad del personal inspira
los objetivos y estrategias
prioritarios de RR.HH. para
facilitar que la administracion
cumpla sus objetivos a medio
plazo. Las estrategias de los
diferentes departamentos de la
administracion tributaria son,
en gran medida,
independientes y no tienen en
cuenta los posibles cambios
organizativos ante la
digitalizacion.

RR.HH. elabora una vision
general de las necesidades de
planificacion de personal, tanto
de los resultados perseguidos

a la hora de definir las
caracteristicas y
competencias requeridas en

los  puestos de Ia
administracion tributaria
que, probablemente, se

necesitaran cubrir en el
futuro. Existe un amplio
abanico de politicas, una
solida estructura
organizativa y un conjunto
de aplicaciones de andlisis
de datos para evaluar y
motivar al personal con el fin
de mejorar las competencias
y conocimientos de forma
proactiva en toda Ia
administracion.

RR. HH. acttia como agente de
cambio y socio estratégico
fijando, en estrecha
colaboracion con altos
funcionarios, las estrategias de
RR.HH. para afrontar el
entorno cambiante de la
administracion tributaria. La
estrategia y los niveles de
apoyo proactivo de RR.HH.

reflejan las prioridades
estratégicas y los desafios a
los que se enfrenta Ila

administracion en su conjunto,
en lugar de centrarse en cada
uno de los departamentos de la
administracion  de  forma
individual.

métodos y herramientas de
IA  para el desarrollo
continuo de competencias y
conocimientos que faciliten a
la administracion prepararse
y adaptarse a los cambios
futuros. La administracion es

capaz de incorporar las
competencias  adecuadas
adoptando diferentes

modalidades contractuales
cuando es necesario.

Los RR.HH. son un aspecto
integrado de la direccion de la
administracion, y la estrategia
de gestion de los RR. HH. y del
cambio es parte integrante de
una estrategia de
administracion con vocacion
integral. Esta estrategia es
dinamica por naturaleza, ya
que se adapta al entorno
cambiante de la administracion
tributaria y contribuye a darle
forma.

Se elabora un plan operativo
multifacético y dinamico, que
contempla tanto mejoras en los
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Desarrollo
competencias

de

momento de la notificacion
formal de nuevas
contrataciones, despidos,
recolocaciones, etc. En
ocasiones, RR.HH. puede
tener dificultades para
responder  sin  demoras

indebidas cuando se reciben
multiples solicitudes al mismo
tiempo y la asistencia se limita,
por lo general, a la tramitacion
administrativa de  caracter
reactivo.

El conjunto de competencias
del personal de la
administracion tributaria refleja
el conjunto estable de tareas y
resultados organizativos. Los
conocimientos y las
competencias  juridicas y
administrativas se consideran
elementos clave para la calidad
de la prestacion de servicios. El
despliegue de las tecnologias
de lainformacién y el desarrollo
de las competencias
informaticas se organizan de
forma independiente.

encargara de las labores de
contratacion y  formacién
planificada a lo largo del afio en
relacion con los distintos
departamentos de la
administracion. Sin embargo,
acontecimientos inesperados
pueden ocasionar que algunos
puestos permanezcan
vacantes  durante  largos
periodos, con el eventual
aumento de las horas
extraordinarias y/o de retrasos
en los procedimientos que esto
puede acarrear.

Los conjuntos de competencias
digitales estan pasado a ser
una parte mas visible e
integrada de algunos
departamentos y funciones de
la administracion tributaria,
como los servicios de atencion
al usuario y el intercambio de
informacion.

En algunos ambitos, expertos
en fiscalidad colaboran con
expertos en procesamiento
electrénico de datos (PDE) a la
hora de realizar la evaluacion
de los contribuyentes. Los
grandes departamentos de TI
promueven el desarrollo de

como de las mejoras en los
propios procesos de RR. HH.
Asimismo, elabora un plan
operativo mas detallado sobre
como alcanzar estos objetivos,
incluyendo el papel que se
espera que desempefie cada
departamento  concreto, los
gestores, el personal y RR. HH.
Se estudia como mejorar la
incorporacion de personal en el
futuro, centrandose en crear
percepciones positivas de la
administracion y de la oferta de
trabajo.

Los profesionales digitales y
los conjuntos de competencias
digitales estan siendo
reconocidos como factores
fundamentales que contribuyen
al rendimiento y la calidad de la
administracion tributaria en
general.

Aunque parte del desarrollo de
Tl se sigue realizando desde
departamentos especializados,
el personal de la administracion
tributaria esta colaborando en
el disefio de experiencias de
usuario digital que favorecen el
cumplimiento. Los
responsables del andlisis de

RR. HH., en consulta con los
diferentes departamentos,
elabora un plan operativo que
oriente la constitucion a futuro
de la plantilla, tanto a través de
mejoras internas (por ejemplo,
en la captacion y fidelizacion de
los trabajadores, la gestion de
la carrera y el talento, los
programas de  formacién
generales y a medida, etc.),
como ayudando a atraer el
talento (por ejemplo, a través
de una mayor difusion,
impulsando  colaboraciones
con actores externos,
facilitando diferentes formas de
trabajo, etc.). Se buscan
resultados especificos en lo
que respecta a la cambiante
mezcla de competencias
requeridas.

Los especialistas en
administracion tributaria
colaboran con los
departamentos encargados de

las funciones digitales y
corporativas  para  disefiar
conjuntamente  herramientas

de soporte con fines internos y
externos de forma &gil. Estas
soluciones estan cada vez mas
alineadas con los principales
sistemas utilizados por los
contribuyentes. Los procesos
de las  administraciones
tributarias se apoyan en
herramientas dotadas de IA en
areas como la toma de

procesos  internos  para
satisfacer las futuras
demandas de personal —entre
ellas,  ofrecer  diferentes
modalidades  de trabajo,
programas de  formacion
continua, etc.—, como el modo
optimo de influir en los
condicionantes externos,
incluyendo diferentes formas
de ampliar la plantilla a través
de distintos tipos de acuerdos
contractuales.

Los procesos y sistemas de la
administracién tributaria  se
estan adaptando a un entorno
en continuo cambio. Un equipo
de profesionales de la
administracién tributaria  se
encarga de la gestion del
cambio, en la mayoria de los
casos en colaboracion con

actores externos. Los
funcionarios de la
administracion tributaria

cuentan con el apoyo de una
serie  de herramientas vy
sistemas inteligentes que se
actualizan y perfeccionan
continuamente. Equipos
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La existencia de carencias de
competencias puede sefalarse
en las conversaciones con el
personal, en los objetivos y/o
en las evaluaciones, pero no
hay planes centralizados sobre
como colmarlas y su solucion
se deja principalmente en
manos del personal y de los
gestores. Existe un objetivo
prioritario  claro  sobre la
importancia de la formacion y el
desarrollo del personal, pero
estos no se fomentan
plenamente en la practica.

sistemas digitales, a menudo
en silos, dirigidos facilitar la
labor de los asesores fiscales.

La necesidad de subsanar las
carencias de competencias se
refleja en objetivos concretos,
describiendo las medidas que
convendria  adoptar.  No
obstante, ello no siempre
conduce automaticamente a
impartir formacion ni entrafia
consecuencias en caso de que
no se ofrezca dicha formacion.
Los altos funcionarios
promueven la formacién y el
desarrollo del personal, incluso
dedicando activamente tiempo
a programas formativos tanto
de caracter formal como
informal.
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datos colaboran con otros
departamentos de la
administracion tributaria para
desarrollar conjuntamente
productos y conocimientos.

Las areas de desarrollo se
contemplan en los objetivos de
cada puesto de trabajo y son
objeto de conversaciones
periodicas entre los gestores y
el resto del personal. La
consecucion de los objetivos
de desarrollo se incluye en el
proceso de evaluacion. Todos
los gestores fomentan una
cultura de aprendizaje activo.
Se sabe que la formacion y el
desarrollo se valoran a nivel
organizativo, incluso por su
contribucién al desarrollo de la
carrera profesional y/o a la
remuneracion.

decisiones y la evaluacién de
riesgos. La administracion se
centra en nuevos conjuntos de

competencias, como la
digitalizacién de los procesos
empresariales  relacionados

con las normas tributarias y los
riesgos de cumplimiento, el uso
de datos y la importancia de la
ciencia del comportamiento y la
ciberseguridad y proteccion de
datos.

Se elaboran planes de
formacion individuales para
todo el personal en
colaboracion con los gestores y
se vinculan a las evaluaciones.
En ellos se establece como se
van a abordar las necesidades
de desarrollo (que puede ser a
través de la formacion formal o
informal). Los instrumentos de
analisis inteligente de datos
resultan de utilidad en areas
como la identificacion de
talento y la comprensién de los
principales factores de
motivacion de los empleados.
Los altos funcionarios tienen
fijados objetivos cuantificables
en relacién con la formacion y
el desarrollo del personal y se
consideran a si mismos como
adalides de las competencias y
modelos a seguir.
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integrados de especialistas en
comportamiento, expertos
digitales y en organizacion
ayudan a optimizar el
rendimiento del sistema.

Se hace hincapié en los
conjuntos de competencias en
auditoria de sistemas y la
capacidad de dirigir diferentes
ecosistemas, apoyar a los
actores del ecosistema, facilitar
sus innovaciones y
codesarrollar soluciones.

Se lleva a cabo una evaluacién

de las necesidades de
competencias  actuales y
futuras en toda la

administracion que abarca un
periodo de varios afios, y en
ella se tienen en cuenta los
cambios previstos en la
administracion, incluida la
infroduccion ~ de  nuevas
tecnologias y la transformacion
de la administracion tributaria.
En todos los niveles de la
administracion tributaria  se
promueve activamente una
cultura de formacién continua y
de transferencia de
conocimientos y habilidades,
que se apoya en el analisis de
datos y en las herramientas de
IA. El rendimiento y los
resultados también se miden
eficazmente  mediante el
seguimiento y la evaluacion
periddicos de  resultados
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Planificacion de personal

En las sesiones introductorias
basicas se imparte formacién
sobre competencias y practicas
generales de trabajo, y se
ofrece  una  comprension
general de las
responsabilidades del personal
de la administracion tributaria.
Estas sesiones no siempre se
imparten de forma regular ni
son obligatorias.

La planificacion de personal,
incluido el volumen de la
plantila, las carencias de
competencias y formacion, es
responsabilidad principalmente
de cada uno de los
departamentos de la
administracion  de  forma
individual. ~ Algunos  hechos
conocidos (por ejemplo, las
vacantes previstas o los
nuevos puestos que es
necesario cubrir) pueden ser
comunicados a RR.HH. a
efectos de planificacion, pero a
menudo es una excepcién y se
hace de manera inconsistente
entre los departamentos, lo que
dificulta la planificacion de
RR. HH.

Periédicamente se organizan
cursos de orientacion para el
personal que se incorpora a la
administracion tributaria, con el
fin de familiarizarlo con los
requisitos basicos del trabajo y
las expectativas. La formacion
se limita en gran medida a cada
una de las areas funcionales.

Existe un proceso de prevision
anual de alto nivel a través del

cual los  departamentos
comunican a RR.HH. sus
expectativas para el afo

siguiente. La planificacion de
personal se centra en subsanar
las  carencias  conocidas,
incluidas las carencias de
competencias, asi como en
responder a los patrones
previstos de movimientos de
personal basados en la
experiencia de afios anteriores
(dimisiones, despidos, bajas
por  maternidad/paternidad,
etc.).

Existe un conjunto de cursos
de formacién y desarrollo que
engloban las competencias de
la administracién tributaria y
que capacitan a los empleados
para desempefiar funciones en
otros departamentos de la
administracion, ademas de
dotarles de una comprension
mas amplia de las operaciones
y la estrategia de la
administracion publica.

El equipo de RR. HH. trabaja

con cada uno de los
departamentos  sobre  sus
necesidades de personal

previstas durante el periodo
presupuestario  establecido,
incluyendo cualquier nuevo
conjunto de competencias, y

colabora con ellos para
identificar eventuales
inquietudes relevantes que

puedan tener relacionadas con
los procesos de RR. HH. Para
ello, se utiiza un formato
estandarizado que ofrece a
RR. HH. una vision global de
las carencias actuales vy
previstas de competencias en
los distintos departamentos, las
necesidades de formacion y
contratacion, los problemas de

Existe un catalogo de cursos
peri6dicos, tanto internos como
externos para satisfacer las
necesidades de formacion del
personal y de la direccion, lo
que permite elaborar,
supervisar y evaluar planes de
formacion  individuales. La
calidad y la variedad de los
cursos, asi como las
posibilidades de aprendizaje
externo, satisfacen las
necesidades de competencias
organizacionales.

Ademéds de examinar las
necesidades actuales de
personal, la planificacién de
personal a largo plazo se
realiza para la administracion
en su conjunto. Esta
planificacion se basa en
hipétesis acordadas sobre las
futuras  necesidades  de
personal. Se lleva a cabo un
analisis de la situacion actual,
que contempla, entre otros
aspectos, las carencias de
competencias

organizacionales, la eficacia
actual de las herramientas de
contratacién,  formacién vy
retencion de talento, los
cambios en el perfil de edad y
el equilibrio de la plantilla.
También se tienen en cuenta

tangibles.

Se adopta un enfoque
multifacético respecto a la
formacion y el desarrollo (por
ejemplo, campamentos de
iniciacion a la TI, hackathons,
proyectos
interdepartamentales, planes
de rotacién) como parte de un
plan de formacién continua
integral para apoyar el
aprendizaje interactivo. Se
recaban de forma activa las
opiniones y comentarios del
personal para orientar el
desarrollo futuro.

La planificacion de personal
forma parte del desarrollo del
plan  estratégico de la
administracion, identificando
las areas en las que las
limitaciones de la plantilla
podrian  afectar a las
oportunidades de
transformacion y cdmo podrian
superarse mediante la mejora
de la agilidad organizativa e
intervenciones  activas, en
particular  modificando  las
limitaciones de las politicas
existentes (por ejemplo, la
simplificacién de las politicas
tributarias, los salarios, los
tipos de acuerdos
contractuales permitidos, el
uso de la inteligencia artificial,
etc.). La planificacion
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equilibrio de la plantilla, etc. en = las principales limitaciones = estratégica de personal se
toda la administracion pablica. ~ actuales y futuras relativasala apoya en un  andlisis
incorporacion de personal. exhaustivo.

Marcos de gobernanza

La gobernanza de la administracion tributaria depende de factores politicos, culturales, sociales y tecnolégicos. Estos factores no son solo relevantes
para la organizacién y el control de la propia administracion tributaria, sino también para la cooperacion con empresas, con otros organismos publicos
y organizaciones no gubernamentales, incluidos los grupos de representacion de los contribuyentes. En muchas jurisdicciones, las empresas se han
convertido en socios importantes, «agentes» de la administracién tributaria que recaudan el IVA y los impuestos sobre los salarios. Junto con los
cambios sociales, los nuevos marcos de gobernanza fiscal han mejorado la transparencia y la rendicién de cuentas, y han dado lugar a la adopcién de
procesos consultivos de caracter formal, mecanismos de garantia de los derechos de los contribuyentes y la introduccién de oficinas para simplificar
el cumplimiento de las obligaciones tributarias y programas de cumplimiento cooperativo.

La transformacién en una Administracion Tributaria 3.0 requiere integrar los sistemas y procesos del sector publico con los del sector privado, y en el
ambito internacional. Para conseguirlo, es necesario adoptar un enfoque estratégico y una forma estructurada de gobernanza que aune a los distintos
organismos de modo que colaboren en la gestién del cambio.

En consonancia con la visién de la Administracion Tributaria 3.0, la senda de crecimiento de los marcos de gobernanza que se presenta en la
siguiente tabla puede caracterizarse por:

o ampliar el objeto de la digitalizacion, pasando de una estrategia de T, planteada como estrategia de digitalizacion, a la transformacién operativa
de la administracion tributaria, planteada como estrategia de transformacion digital;

e pasar de ser una organizacion burocratica de caracter jerarquico que actua en solitario a ser un socio dentro de un «sistema de sistemas
(tributarios)»;
e evolucionar desde una postura reactiva a una proactiva y aspirar a un control integrado del sistema tributario.

Marcos de gobernanza  |ncipjente En progreso Consolidado Destacado Ambicionado

El desarrollo de La estrategia de El principal objetivo de los Existe una estrategia de El papel de la administracion
herramientas y tecnologias digitalizacion se centra en la marcos de estrategia y transformacion digital del tributaria se centra en el
digitales por parte de la mejora de la eficiencia de los gobernanza es mejorar los conjunto de la control del sistema tributario
administracion se delega, procesos internos de la servicios y fomentar la administracion tributaria. La general, que ahora se basa
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Marcos de gobernanza  |ncipiente En progreso Consolidado Destacado Ambicionado
por lo  general, en administracion ftributaria, participacion de los  administracion esti en gran medida en
Descriptor = departamentos concretos y entre ellos la gestion del contribuyentes. Esto incluye recurriendo cada vez mas a  procedimientos  tributarios
se centra en la mejora del riesgo de cumplimiento. una mayor utilizacion de Ia tecnologia de Big Data integrados en los sistemas

Atributos indicativos

Formulacion
estrategia:
proceso

de la
contexto y

uso de los sistemas y
herramientas existentes,
mas que en el desarrollo de
nuevos  enfoques. La
gobernanza del sistema
tributario general se basa en
gran medida en informacion
global sobre los ingresos
generales y el respeto de los
plazos de las actuaciones de

los contribuyentes, y la
participacion de los
contribuyentes queda

circunscrita principalmente a
un pequefio numero de
actores relevantes en lugar
de a los contribuyentes en su
conjunto.

Existe un plan anual de
tecnologias de la informacion y
la comunicacién (TIC) para
mejorar el funcionamiento de
los procesos de las TIC en
algunas areas funcionales de la
administracion tributaria. De
este modo se persigue
alcanzar el objetivo de la

También se prioriza el
desarrollo de  nuevos
servicios y comunicaciones
en linea para fomentar el
cumplimiento voluntario de
los contribuyentes y reducir
los costes. La administracion
analiza el entorno de los
contribuyentes y trata de
entablar con ellos relaciones
de mayor confianza, entre
otras cosas vias, mediante la
introduccion de marcos de
consulta, transparencia y
rendicion de cuentas.

Se ha puesto en marcha una
estrategia de digitalizacion de
toda la administracion,
centrada principalmente en
mejorar la eficiencia y la
eficacia de los procesos
internos de la administracion
tributaria mediante la
digitalizacion de los

volimenes crecientes de
datos de terceros para pre-
completar algunas
declaraciones de impuestos,
la mejora de la orientacion de
los procesos de gestion de
riesgos y la identificacion de
tendencias y patrones mas
generales del
comportamiento de los
contribuyentes. Existe un
cierto grado de diserio
comun y cogestion de los
nuevos sistemas
digitalizados, incluso a nivel
internacional. El analisis del
entorno cambiante al que se
enfrentan los contribuyentes
se lleva a cabo en un marco
estructurado y transparente.

La estrategia de digitalizacion
se centra en la implantacion de
un modelo de administracion
electrénica destinado a mejorar
el cumplimiento  voluntario.
Esto incluye, por ejemplo,
opciones  completas  de
autoservicio en linea, canales
de comunicacién digital mas

para analizar el rendimiento
del sistema tributario, en los
procesos de control del
cumplimiento y en aras de
intentar  comprender el
entorno mas amplio de los
contribuyentes.

Simultaneamente, esta en
marcha un proceso que atna
a diversos socios publicos y
privados seleccionados para
crear un marco que permita
una mayor integracion de los
procedimientos  tributarios
en los sistemas naturales del
contribuyente. Se incluye
aqui el examen de
cuestiones relacionadas con
los nuevos métodos de

participacion, la
colaboracion con otros
organismos, la

transparencia, la rendicion
de cuentas y las cuestiones
en materia de control.

La  administracion  sigue
mejorando  aspectos  del
modelo de administracion
electrénica, incluida la mayor
integracion de toda la
administracién y una gama
mas amplia de proveedores de
datos de terceros (también a
nivel internacional) para seguir

naturales del contribuyente,
lo que permite desarrollar
nuevos procesos de
cumplimiento por diserio, en
el contexto de un ecosistema
digital mas amplio. En la
sociedad existen procesos

mas fluidos que, en
colaboracion con otros
organismos publicos, el

sector privado y la sociedad
civil, tienen en cuenta las
preocupaciones sociales en
torno al acceso y el uso de
los datos, asi como los
mecanismos de control y
rendicion de cuentas.

Dado que los procedimientos

tributarios estan en gran
medida integrados en los
sistemas naturales del
contribuyente, el plan
estratégico de la

administracion tributaria forma
parte de una estrategia publico-
privada mas amplia para
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Marcos de gobernanza

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

administracion de aumentar la
recaudacion de  ingresos
tributarios en ciertas areas
consideradas de bajo
rendimiento, mas que impulsar
la (eventual) estrategia de
digitalizacién de la
administracion. En general, las
mejoras de las TIC no se
enfocan desde la perspectiva
del  contribuyente 'y el
desarrollo de opciones de
autoservicio no se considera
una prioridad estratégica.

Cada uno de los
departamentos trabaja con los
expertos en TIC de la
administracion y los
proveedores de software en el
rastreo y la priorizacién de las
areas en las que la mejora de
los procesos digitales seria de

procedimientos en papel e
iniciar la recogida de datos de
terceros por via electrénica.
Esto permite un mayor cotejo
de los datos de los
contribuyentes, lo que a su vez
mejora la evaluacion de
riesgos, el control  del
cumplimiento y las medidas de
coercion dirigidas a exigir el
cumplimiento. La
administracion también adopta
cada vez mas un enfoque
centrado en el contribuyente,
con el objetivo de mejorar las
experiencias de los
contribuyentes optimizando los
servicios en linea.

La estrategia de digitalizacion
se establece en sentido vertical
de arriba abajo y contiene los
objetivos prioritarios de la
reforma. Se han creado grupos
de trabajo en diversas areas
funcionales para ayudar a los
expertos en TIC de la
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amplios 'y una  mayor
implicacion con los
contribuyentes para ayudarles
a entender sus obligaciones.
Ademas, la estrategia prevé el
uso cada vez mas sofisticado
del analisis de datos y los
conocimientos  conductuales
para identificar, influir y atajar el
incumplimiento. Un elemento
importante de la estrategia
consiste en la recopilacion y el
tratamiento interno de datos de
terceros, incluidos los de otras
administraciones, que se
utilizan, cuando es posible,
para  pre-completar  las
declaraciones.

La estrategia de digitalizacion,
que incluye recomendaciones
sobre la secuencia de las
actuaciones, esta integrada por
un grupo interadministrativo de
altos funcionarios que
aprovecha la experiencia y las
ideas procedentes de toda la

mejorando el cumplimiento y
reduciendo las cargas. Al
mismo tiempo, la
administracion también esta
llevando a cabo, y cada vez
mas, una estrategia de
transformacion digital a largo
plazo. La estrategia de
transformacion digital se centra
en trasladar un mayor nimero
de procedimientos tributarios a
los sistemas naturales del
contribuyente, de modo que se
los requisitos de cumplimiento
se incorporen en mayor medida
al  proceso de disefio
reduciendo significativamente
las cargas, a fin de que los
procedimientos tributarios se
tramiten de forma mas fluida a
fravés de los sistemas
naturales del contribuyente.

Las estrategias de
digitalizacion y de
transformacion  digital  se

formulan en paralelo con el
objetivo de garantizar que las
mejoras  progresivas  se
alineen, siempre que sea
posible, con los objetivos a

aprovechar todo el potencial de
las tecnologias y herramientas
digitales con el fin de crear
procesos mas fluidos para los
contribuyentes y los
ciudadanos tanto en el ambito
de la administracion publica
como en el del sector privado.
Los principales objetivos son
colmar las lagunas que aun
existen en el sistema de
cumplimiento por disefio, en
particular para las
multinacionales complejas, y la
observacion del panorama, de
modo que la Administracion
pueda adaptarse facilmente a
los cambios venideros, entre
otros, los cambios que tengan
que ver con los usos de la
tecnologia, las preferencias de
los ciudadanos (por ejemplo,
en lo que respecta a la
privacidad de los datos) y las
politicas gubernamentales. El
plan estratégico prevé una
colaboracion creciente en el
desarrollo  de  soluciones
internacionales.

Los resultados de la estrategia
son transparentes y el
mantenimiento continuo de la
estrategia cuenta con el apoyo
de un grupo de actores
relevantes que representa a
otros  sectores de la
administracion y a una amplia
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Marcos de gobernanza

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

Modelos y mecanismos
de gobernanza

mas ayuda para solucionar los
problemas  de  ingresos
previamente detectados. La
funcion de las TIC consiste en
examinar dénde pueden existir
sinergias entre las necesidades
de los distintos departamentos,
pero por lo demas hay poca
planificacién central. Muchos
cambios no implican el
desarrollo de nuevos sistemas,
sino la introduccion o
adaptacion de paquetes de
software disponibles en el
mercado.

Aunque puede haber equipos
concretos que estudien formas
de utilizar mas eficazmente las
herramientas digitales en el
desempefio de sus funciones,
en el seno de la administracion
tributaria no existe una cultura
compartida tendente a
aprovechar los beneficios mas
amplios que la digitalizacion
puede ofrecer tanto a la
administracion como a los
contribuyentes; y los altos
funcionarios no se encargan de
promoverla de forma activa.

administracion a identificar las
areas prioritarias a reformar, lo
que incluye algunos sistemas
interadministrativos. Se
realizan algunas consultas a
los representantes de los
contribuyentes —entre otras
vias, mediante encuestas—,
aunque la mayor parte del
analisis es interna o se deja en
manos de consultores
tecnolégicos  (como  los
proveedores de TIC de la
administracion).

Las  ventajas que la
digitalizacién ofrece a la
administracion 'y a los
contribuyentes son cada vez
mas apreciadas por la
administracién, en particular
por los altos funcionarios que
han asumido un papel
promotor. Sin embargo, la
cultura  principal de la
administracion sigue
inspirandose en gran medida
por  consideraciones  de
cumplimiento a corto plazo,
rendimiento y costes
operativos de la administracion
tributaria.

administracién, segun sea
necesario. Esta respaldada por
un andlisis interno detallado de
los principales problemas vy
costes de  cumplimiento,
incluidos los derivados de los
problemas de los sistemas de
administracion y las carencias
en los datos de terceros.

Desde las altas esferas de la
administracion se promueve
activamente el uso eficaz de
las herramientas tecnol6gicas y
de digitalizacion, y en todos los
niveles de la administracion
tributaria se fomenta una
cultura centrada en el usuario.

largo plazo. La estrategia
combinada se basa en el
analisis y la observacion
detallados de la «trayectoria de
usuario», en particular las
interacciones con toda la
Administracion, y en identificar,
en colaboracion con los actores
relevantes, los obstaculos que
se oponen a una
administracién tributaria mas
fluida. Elementos importantes
de esta estrategia son la
creacion de una cultura de
cambio y la exploracion de
nuevos métodos de
intervencion de los actores
relevantes del sector privado.

Los directivos de todos los
niveles se consideran
promotores de la
transformacién digital y esta en
marcha un programa dirigido a
motivar al personal y fomentar
una cultura de innovacion y
cambio.

diversidad de perspectivas
sociales. El grupo de actores
relevantes inicia debates sobre
cuestiones transversales como
la privacidad, la gobernanza, la
rendicion de cuentas y la
transparencia,  garantizando
que se adopten decisiones
informadas y documentadas
con el objetivo comin de
encontrar soluciones eficientes
para los contribuyentes y los
ciudadanos.

La cultura de la administracion
a todos los niveles se centra en
lograr y gestionar una
tributacion fluida y en explorar
las oportunidades para que la
administracion tributaria
favorezca una transformacion
digital mas amplia de la
sociedad.
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Marcos de gobernanza

Incipiente

En progreso

Consolidado

Destacado

Ambicionado

La responsabilidad de poner en
marcha proyectos de
digitalizacién suele recaer en
cada uno de los diferentes
departamentos. La
centralizacion solo se produce
de forma reactiva, cuando
surgen problemas importantes
que afectan a la percepcion
publica de la administracion,
COMO EXCES0S presupuestarios
significativos, fallos de los
sistemas existentes, problemas
legales o un elevado nimero
quejas de los contribuyentes.
La administracién no dispone
de un proceso estructurado
para mejorar el conocimiento
del entorno mas amplio al que
se enfrentan los
contribuyentes, incluido el
modo en que utilizan las
nuevas herramientas
tecnolégicas y los costes de
cumplimiento.

Establecer relaciones de
confianza no es una prioridad
de la administracion tributaria,
aunque cada vez hay una
mayor interaccion con grandes
empresas Yy grupos de
representacion de los

La responsabilidad de la
ejecucion de la estrategia
recae en gran medida en la alta
direccion de la administracion,
que opera dentro de los marcos
de responsabilidad internos y
externos  establecidos. La
administracion esta llevando a
cabo un analisis del entorno en

el que operan los
contribuyentes, incluido el uso
de las herramientas

tecnolégicas, e identificando
las principales oportunidades

para lograr la  mayor
implicacién proactiva de los
contribuyentes. También se

analiza cada vez mas el
impacto de la administracion
tributaria en los contribuyentes.

Ademés de los requisitos
normativos, las expectativas de
los contribuyentes y de la
administracion tributaria
quedan plasmadas en el
estatuto del contribuyente, con
la ayuda de las opiniones y

La administracion colabora

estrechamente con
representantes de los
contribuyentes, otros
organismos publicos y

proveedores de datos de
terceros en los planes de
accion. A través del anlisis y
de una intensa interaccion con
otros actores, la administracion
conoce bien el entorno mas
amplio en el que operan los
contribuyentes y los principales
problemas a los que se
enfrentan, entre ellos, los
costes generales de
cumplimiento. Como resultado,
en algunas areas, estan
empezando a disefarse planes
de accién en colaboracion con
otros organismos publicos y
con algunos proveedores de
datos de terceros,
representantes de los
contribuyentes y
desarrolladores de software.

Se aplican buenas practicas de
Derecho indicativo (soft law) e
interacciones de apoyo que
reducen los riesgos de
inspeccion, como por ejemplo
programas de  educacion
civico-tributaria, regimenes de

Al ejecutar una estrategia
combinada de digitalizacion y

transformacion  digital, la
administracion esta
desarrollando y realizando

consultas sobre métodos y

estandares  para  atender
aquellas areas que se
consideran prioritarias.

También se centra en el
desarrollo de relaciones de
confianza con una amplia
gama de actores relevantes
externos para ayudar a orientar
las cuestiones de aplicacion.
Esto incluye la articulacion de
los aspectos clave de la
rendicion de cuentas en
relacion con la cooperacion
entre los sectores publico y
privado sobre los componentes
basicos de la transformacion
digital, 'y las cuestiones
transversales de interés social
actual, como la proteccion de

datos, el papel de Ia
inteligencia  artificial, la
transparencia y el
consentimiento.

Los procesos tradicionales de
gestion del riesgo  de
cumplimiento se ven
reforzados por el uso
tecnologias de Big Data y
andlisis avanzado de datos,
que proporcionan también mas

La aplicacion de esta estrategia
€S un proceso continuo que la
administracion lleva a cabo
mediante colaboraciones
publico-privadas, las cuales
presentan, cada vez mas,
caracter internacional y cuyo
objetivo es garantizar la
interaccion de los sistemas
conectados para apoyar los
procesos de cumplimiento por
disefio socialmente aceptables
integrados en los sistemas
naturales del contribuyente. La
administracion ~ tiene  un
conocimiento  detallado  del
entorno nacional e
internacional en el que operan
los diferentes grupos de
contribuyentes, y de cémo ese
entorno esta evolucionando, lo
que permite a la administracion
y a los responsables de la
formulacion  de  politicas
tributarias ser proactivos y
agiles a la hora de adaptarse a
los avances.

Los procesos analiticos, que se
integran en los sistemas
naturales del contribuyente, se
centran en identificar y tomar
medidas  que  permitan
subsanar las deficiencias en el
funcionamiento y la interaccion
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Marcos de gobernanza  |ncipiente En progreso Consolidado Destacado Ambicionado
contribuyentes. La eficacia se = comentarios de los  cumplimiento cooperativo,  informacion sobre el de los sistemas, en particular
mide por la recaudacion de = contribuyentes, y con una marcos de control fiscal y funcionamiento del sistema las vulnerabilidades derivadas
impuestos, asi como por los mayor utilizacién de la figura = expectativas de transparencia. ftributario en general. de acciones no autorizadas,

escasos factores que la
administracion tributaria puede
controlar en relacion con los
comportamientos  de  los
contribuyentes, como la
presentacion en plazo de las
declaraciones y la puntualidad
de los pagos y el numero de
liquidaciones complementarias
de inspeccidn en comparacion
con ejercicios anteriores. El
papel de la digitalizacion no se
considera mas alld del
rendimiento de los sistemas
existentes. En general, los
contribuyentes no son
considerados  usuarios. Se
hace cierto uso de las
herramientas tecnoldgicas para
ayudar a seleccionar a los
contribuyentes que van a ser
objeto de un procedimiento de
inspeccion, aunque  sigue
habiendo un gran nimero de
inspecciones aleatorias.

del gestor de la relacion con
determinados contribuyentes.
Las inspecciones son mas
selectivas gracias a una
creciente utilizacion de la
evaluacion digital de riesgos. El
uso creciente de datos
procedentes de un ndmero
limitado de fuentes publicas y
proveedores de datos de
terceros se rige por marcos
legales y por relaciones de
cooperacion con los
proveedores de datos. Junto

con las inspecciones, las
opiniones y  comentarios
recabados de los

representantes de los
contribuyentes y de los propios
contribuyentes son una parte
importante del proceso general
de control de calidad del
sistema tributario.

Los  procesos de la
administracion tributaria son
mas proactivos para identificar
y responder a los riesgos de
cumplimiento y a las cargas no
deseadas. La administracion
trabaja  estrechamente con
otros actores relevantes en el
disefio y la gobernanza de los
sistemas de informacion digital
nacionales e internacionales,
incluso a través de procesos
colaborativos.

Asimismo, la administracion
tributaria trabaja cada vez mas
con los actores relevantes,
nacionales e internacionales,
en un marco de control de los
procedimientos tributarios
integrados, asi como en la
auditoria  digital de los
sistemas. Este marco fomenta
una creciente integracion de
los procedimientos tributarios
en los sistemas naturales del
contribuyente. La
administracion tributaria
también aplica nuevos marcos
de transparencia y toma de
decisiones para mantener la
confianza de los
contribuyentes.

determinando si producen los
resultados previstos. Estos
procesos se apoyan en un uso
intenso de la inteligencia
artificial y en la transparencia
en tiempo real de los procesos
y resultados para los
contribuyentes y terceros. La
calidad se garantiza a nivel
transaccional mediante una
amplia aplicacion de las
normas tributarias  como
codigo. La  administracion
tributaria centra sus labores de
inspeccion en los sistemas de
los contribuyentes y en la
aplicacién de las normas, en
lugar de en los datos de los
usuarios.
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Glosario de terminos

Algoritmo. Conjunto de reglas que han de aplicarse en los calculos o las operaciones de toma
de decisiones, especialmente por parte de un ordenador. La forma en que funciona un
algoritmo puede ilustrarse con el ejemplo de las instrucciones de una receta en las que se
establecen las medidas precisas, el orden y la indicacién detallada de las tareas, la temperatura
y el tiempo de coccion, etc.

Interfaz de programacion de aplicaciones (APIl). Una interfaz digital que define las
interacciones entre multiples sistemas de software. Por ejemplo, cuando se utiliza una
aplicacion de comparacién de precios en un teléfono movil, la APl permite las interacciones
entre la aplicacion y las bases de datos que contienen las listas de precios de varias empresas
que se utilizan arrojar los resultados de la comparacion de precios.

Big data. Conjuntos de datos caracterizados por un volumen, una variedad y una velocidad
tan elevados que se necesitan tecnologias y métodos analiticos especificos para su
transformacion en informacién y conocimiento.

Componentes basicos. En el contexto de este Modelo de madurez, los componentes basicos
son los seis componentes principales de la vision y estructura de la Administracion Tributaria
3.0 del FTA. Los seis temas del Modelo de madurez reflejan cada uno de estos seis
componentes basicos.

Diseiio en colaboracion. Proceso de disefio colaborativo (codisefio) en el que las diferentes
partes interesadas trabajan juntas compartiendo ideas y mejorando conjuntamente
los resultados.

Analisis de datos. Proceso de analisis de datos brutos para responder a preguntas y detectar
tendencias y patrones El anadlisis se apoya en métodos y técnicas estadisticas especificas (a
menudo cientificas o avanzadas).

Identidad digital (ID digital). Conjunto de atributos relacionados con una entidad (individuo,
organizacion o dispositivo electronico) que existe en linea, por ejemplo, el desbloqueo de
servicios digitales con autenticacion Unica por SMS y los pasaportes electrénicos que
incorporan huellas dactilares.

Plataforma digital (en linea). Servicio digital que facilita las interacciones entre dos o mas
conjuntos distintos pero interdependientes de usuarios (ya sean empresas o individuos) que
interactuan a través del servicio via Internet.

Digitalizacion. Conversion de datos en formatos digitales, legibles por ordenador. Permite
sustituir los procesos empresariales basados en el papel por aplicaciones digitales de
procesamiento de datos, mejorando los niveles generales de eficiencia.

Transformacion digital. Se refiere a los efectos econémicos y sociales (disruptivos) de la
digitalizacién y la transformacion digital. Esta cambiando la forma en que las personas y la
sociedad en general interactian entre si, planteando una serie de cuestiones urgentes en
ambitos como el empleo y las competencias profesionales, la privacidad y la seguridad, la
educacion, la salud, asi como en otros muchos ambitos.
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Descriptor de alto nivel. Bloque de texto que caracteriza de forma concisa cada uno de los
niveles de madurez. Los descriptores distinguen cada uno de los cinco niveles de madurez en
relaciéon con cada tema del Modelo de madurez.

Atributo indicativo. Identificador que detalla y especifica las descripciones tematicas de alto
nivel del modelo de madurez. Cada atributo indicativo contiene varias lineas argumentales que
ilustran el proceso de evolucion y caracterizan los saltos entre niveles de madurez.

Sistema de «retencidén a cuenta». En general, se refiere a un sistema de retencion del
impuesto sobre la renta por los empleadores.

Procesamiento en tiempo real: Se refiere al tiempo real en el que tiene lugar una transaccion
del contribuyente. Desde el punto de vista del contribuyente, por ejemplo, un pago o una
solicitud de modificaciéon que se ejecuta instantaneamente y cuyo resultado se comunica casi
al momento. De este modo, el contribuyente consigue una experiencia fluida. Algunos procesos
administrativos pueden ir a la zaga, pero no influyen en la calidad del proceso de participacion
del contribuyente.

Reglas como cédigo. Proceso de redaccion de normas en la legislacion, la reglamentacion y
la politica en lenguaje de maquina (cédigo, formatos legibles por maquina) para que se puedan
leer y utilizar por ordenadores.

Lineas argumentales. Supuestos que detallan los atributos indicativos en el Modelo de
madurez, a menudo centrandose en un aspecto especifico para ayudar a especificar y
comprender la naturaleza y las caracteristicas del proceso de evolucion.

Agente tributario. Organizacion que ejecuta procesos y tareas propios de la administracion
tributaria, por ejemplo, empresas que repercuten el IVA y practican las correspondientes
retenciones de impuestos sobre los salarios que abonan.

Numero de identificacién fiscal (NIF). Serie especifica de numeros que identifica con
caracter Unico a un contribuyente, ademas de otros datos identificativos como la fecha de
nacimiento, el lugar y la fecha de constitucién, el nombre, la direccién, etc.

Sistemas naturales del contribuyente. A menudo denominados también «ecosistemas», son
el conjunto de elementos interconectados a través de los cuales se interactua con los clientes,
otras empresas, terceros, asi como con las soluciones de contabilidad, software y tecnologia
de la propia empresa.

Puntos de atencion al contribuyente. Servicios que facilitan la participacion de los
contribuyentes en los procesos de la administracion tributaria, por ejemplo, a través de sitios
web, centros de atencién telefénica o interfaces de software integradas en los sistemas
naturales.

Asesor fiscal. Persona con los conocimientos, las credenciales y la experiencia practica
necesaria para asesorar a los contribuyentes a confeccionar y presentar sus declaraciones de
impuestos. Estas personas suelen actuar por cuenta de una empresa que ofrece servicios
profesionales de asesoria fiscal. Sindnimo de representante fiscal o fiscalista.

Referencias
OECD (2020), Tax Administration 3.0: The Digital Transformation of Tax (1]
Administration, https://www.oecd.org/tax/forum-on-tax-administration/publications-
and-products/tax-administration-3-0-the-digital-transformation-of-tax-
administration.htm.
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Anexo A. Modelo de madurez de la
transformacion digital: Ficha de
autoevaluacion

Nombre de la jurisdiccion:
Persona de contacto:

Lista de comprobacion del proceso de autoevaluacion

Por favor, rellene las casillas que corresponda:

Nombramiento de una persona que actue como facilitador del
proceso

NUmero de miembros del personal que conforma el grupo de
autoevaluacion

Por favor, elija: Si/ No

Presencia adecuada de personal con distinto rango Por favor, elija: Si/ No

Participacién de funcionarios de diferentes areas de la | Por favor, elija: Si / No (desarrolle su
administracion tributaria respuesta)

Horas empleadas en completar la autoevaluacion

Registro de la autoevaluacion

Se ruega a los grupos de autoevaluacion que:
o Utilicen el Modelo de madurez anteriormente expuesto para evaluar el nivel de madurez
del enfoque de transformacion digital de su administracion.

e Cumplimenten las tablas siguientes marcando con una "X" en las casillas procedentes.
Por favor, incluyan solo una "X" por fila (la que mejor se ajuste al nivel de madurez de
su administraciéon en cada caso).

e Envie las tablas cumplimentadas a la Secretaria del Foro de Administracion Tributaria
a través de la siguiente direccién de correo electronico: FTA@oecd.org.

Por favor, contesten también las preguntas de desarrollo incluidas al final del documento. Sus
opiniones y comentarios suponen una valiosa contribucién para la mejora de este Modelo
de madurez.

122227

Se ruega que envien la ficha de la autoevaluacion cumplimentada a la Secretaria del Foro de
Administracién Tributaria a través de la siguiente direccion de correo electrénico:

FTA@oecd.org.
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Transformacion digital Incipiente Enprogreso ~ Consolidado Destacado

Ambicionado

Descriptor de la identidad digital

Generacién de la identidad
digital 'y desbloqueo de
determinados servicios

Usos de la identidad digital en
la administracion y por parte
de los contribuyentes

Descriptor de los puntos de atencion al contribuyente

Tipos y usos de los puntos de
atencion al contribuyente

Servicios accesibles

Descriptor de los estandares y la gestion de datos

Disponibilidad de los datos y

estandares

Seguridad y privacidad de los

datos

Descriptor de la gestion y aplicacion de las normas tributarias

Desarrollo de normas
tributarias

Control de la aplicacion de
las normas tributarias

Descriptor de los nuevos conjuntos de competencias

Estrategia y funcién de
RR. HH.

Desarrollo de competencias
Planificacién de personal

Descriptor de los marcos de gobernanza

Formulacién de la estrategia:
contexto y proceso

Modelos y mecanismos de
gobernanza
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Preguntas adicionales

Pregunta 1. ¢ Considera que algunos de los atributos indicativos o descriptores estan
mal colocados o son incorrectos, o cree que falta algun atributo indicativo importante?

Pregunta 2. ;Hay 4reas en las que considera que la diferencia entre los niveles de
madurez contiguos no es suficientemente clara?

Pregunta 3. ¢ Hay aspectos en los que cree que la redaccion es poco clara o ambigua?
En caso afirmativo, por favor, proponga cambios especificos que mejoren la redaccion.

Pregunta 4. ¢ Hay algun comentario u opinién adicional que desearia trasladar sobre el
Modelo de madurez de la transformacion digital, incluyendo la utilidad de los debates en el
transcurso de la autoevaluacion?
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FORO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Serie de Modelos de Madurez de la Administracion Tributaria de la OCDE

Modelo de madurez de la transformacion digital

La serie de modelos de madurez de la Administracion Tributaria de la OCDE establece descripciones de
capacidades y desempefio en funciones particulares o conjuntos de actividades llevadas a cabo por las
administraciones tributarias a través de cinco niveles de madurez discretos. La intencion de esta serie
es proporcionar a las administraciones tributarias a nivel mundial una herramienta que les permita
autoevaluar su nivel actual de madurez y facilitar la consideracion de una estrategia futura, dependiendo
de las circunstancias y prioridades especiales de la administracion tributaria.

El Modelo de Madurez de la Transformaciéon Digital cubre los componentes clave de la futura
administracion tributaria. Este modelo es uno de los primeros resultados después de la publicacion de la
Vision 3.0 de Administracion Tributaria de la OCDE FTA (siglas en inglés) en 2020. La transformacién
digital se refiere a los cambios fundamentales en la forma en que operan las administraciones
tributarias, respondiendo a los cambios en la forma en que los contribuyentes interactian y hacen
negocios entre si. otro. En particular, esta transformacion se centra en la creciente migracién de los
procesos tributarios hacia los sistemas naturales de los contribuyentes, es decir, los sistemas que
utilizan en su vida diaria y/o negocios. El modelo fue desarrollado por un grupo de miembros del Foro de
Administracion Tributaria (FTA) y refinado a través de una prueba piloto realizada por casi treinta
miembros FTA y no FTA. Este informe también establece los resultados de esa prueba piloto que
permite a las administraciones que utilizan el modelo comparar su propia madurez en los diferentes
aspectos de la transformacion digital con la de sus similares.

www.oecd.org/tax/forum-on-tax-administration/
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