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2004 por acuerdo plenario del Ayuntamiento de Madrid,

dio sus primeros pasos al comienzo del siguiente afio.
Diecisiete afios desde su fundacion, donde sus excelentes
profesionales han realizado un importante esfuerzo para
modernizar los servicios tributarios municipales, mejorar su
calidad y aproximarlos a los ciudadanos, que, sin duda, se han
convertido en la razon de ser de toda Administracion.

I a Agencia Tributaria Madrid, creada el 29 de octubre de

Las actividades desarrolladas durante los pasados anos, la
experiencia adquirida por quienes forman parte de ella y su
implantacién como organizacion de referencia en la gestion
de los tributos municipales, sitian a la Agencia Tributaria
Madrid en una posicion relevante en el conjunto de los ser-
vicios publicos que presta el Ayuntamiento.

Los pilares sobre los que se cimentd su creacion siguen
plenamente vigentes y son asumibles en su totalidad, pero,
en un contexto de constante evolucion tecnologica y cul-
tural, se hace preciso actualizar la estrategia a desarrollar
en los proximos anos, con el fin de impulsar la actividad de
la Agencia, adaptandola a dichos cambios y asi consolidar la
posiciéon que ocupa en el ambito de las Administraciones
Publicas.

Este es el objetivo del Plan Estratégico, que ha sido dise-
fado tras un analisis en profundidad de la situacion de la
Agencia y después de una identificacion detallada de las
necesidades y expectativas que tienen los ciudadanos, en
su condicion de contribuyentes, respecto a lo que debe ser
una administracion tributaria del siglo XXI.

Partiendo de esta reflexion, a partir de ahora iniciamos un
camino, donde el conocimiento de lo que es hoy la Agencia
nos lleva hacia lo que los ciudadanos esperan que sea. En
este recorrido, el Plan Estratégico se erige como el instru-
mento para identificar los puntos concretos de mejora y
asi poder marcar los objetivos especificos para alcanzarlos.

Estamos ante un Plan pluridisciplinar, complejo y ambicioso.
Pluridisciplinar porque abarca multitud de facetas que in-
cluyen desde la transformacion digital hasta la modificacion
en profundidad de las Ordenanzas fiscales; desde la plena
implantacion de una gestion “sin papel” hasta el impulso de
la fiscalidad medioambiental; o desde el desarrollo de un
modelo completo de comunicacién interna y externa, hasta
la adaptacion de la relacion de puestos de trabajo, por citar
solo algunos de los cometidos que se abordan.

El Plan es complejo, porque también lo es la gestion tributa-
ria, que no puede ser abordada si no se trabajan simultanea-

mente la tecnologia y la gestion de los recursos humanos
y financieros, junto con las cuestiones de estricta técnica
tributaria, de forma paralela y coordinada.

Finalmente, el plan es ambicioso, porque ademas de man-
tener los altos niveles de calidad en el servicio publico ya
alcanzados, afronta como un reto estimulante ir mas alla,
mejorando sustancialmente la Agencia en los préximos
afios, en todos sus indicadores.

Concluyo esta presentacion con una reflexion que me pa-
rece imprescindible desarrollar: el Plan Estratégico de la
Agencia Tributaria Madrid que hemos disenado sélo puede
entenderse y desarrollarse de forma completa si pensamos
continuamente en las personas.

Personas que forman los equipos humanos de la propia
Agencia, que siempre han destacado por su compromiso
con el servicio publico y con la actividad que tienen en-
comendada. A ellos quiero trasladarles mi gratitud por su
esfuerzo y compromiso y pedirles que esa generosidad
mostrada la mantengan apoyando los cambios que el Plan
incorpora.

Pero, sobre todo, el Plan debe entenderse pensando siem-
pre en los ciudadanos a los que la Agencia sirve y que cons-
tituyen su razoén de ser. Son ellos, los ciudadanos que con-
tribuyen al sostenimiento de la ciudad, cumpliendo con sus
obligaciones tributarias, quienes finalmente validaran todo
lo que este Plan contiene. A ellos nos debemos, y por y
para ellos se ha disefiado y definido desde el primero hasta
el dltimo compromiso que contiene este Plan Estratégico.

Engracia Hidalgo Tena

Presidenta de la Agencia Tributaria Madrid



Introduccion

a responsabilidad de todas las personas que formamos

parte de la Agencia Tributaria Madrid va mas alla del cum-

plimiento estricto de las funciones que cada uno tiene en-
comendadas. Liquidar un tributo, gestionar su cobro o perseguir
a quien incumple sus obligaciones fiscales son procesos que de-
ben ser desarrollados con la mayor eficacia y diligencia en cada
uno de sus tramites. Pero el mero desempeno de estas tareas
no es suficiente.

La diferencia del servicio publico, frente a la actividad profe-
sional desarrollada en otros ambitos, no radica ni en el mo-
delo de seleccion de personal ni en el sistema retributivo,
ni en la carrera profesional, como podria pensarse, sino en
la orientacion permanente de servicio al ciudadano. Desde
esta posicion, la pregunta a la que diariamente ha de dar
respuesta un empleado publico solo puede ser una: jestoy
dando, desde mi puesto de trabajo, el mejor servicio posible
a los ciudadanos?

Si nos centramos especificamente en el ambito de la ges-
tion de los tributos, la respuesta a esta cuestion se hace
mas compleja, puesto que el mejor servicio que se puede
ofrecer al ciudadano siempre tiene una doble visién: por un
lado se ha de considerar su condicién individual, facilitin-
dole al maximo el cumplimiento de las obligaciones fiscales
Y, por otro, se ha de atender su caracter como miembro de
una comunidad que ha de contar con los recursos econé-
micos suficientes para atender los servicios publicos que
ha de prestar.

Por tanto, siguiendo con la reflexion, cada una de las per-
sonas que formamos parte de la Agencia Tributaria Madrid
tenemos que ser capaces de responder adecuadamente a
dos preguntas muy concretas:

{Estoy facilitando al maximo a cada ciudadano el cumpli-
miento de sus obligaciones tributarias?

iEstoy logrando con mi trabajo satisfacer plenamente las
necesidades de ingresos tributarios del Ayuntamiento de
Madrid?

Si junto con la respuesta positiva aparece la sensacion de
que podrian mejorarse los resultados, entonces es sencillo
entender cual es el gran objetivo que se pretende con este
Plan Estratégico.

Asumido por la Direcciéon el encargo de dotar de un nuevo
impulso a la Agencia, lo que se pretende lograr mediante
este Plan Estratégico es identificar, después de un analisis
detallado y profundo de su situacion actual, todos aquellos
ambitos que deben ser desplegados para mejorar el servi-
cio que prestamos a los ciudadanos y a la ciudad.

Como es habitual en todos los procesos orientados a la
revision de la estrategia de una organizacion, el Plan descri-
be una amplia bateria de objetivos estratégicos y operati-
vos que nos deben llevar a alcanzar todas las mejoras que
nos hemos marcado. Pero, siendo este conjunto de metas
importante, lo mas significativo de un modelo eficaz de pla-
nificacion estratégica consiste en la definicion nitida de las
lineas maestras que van a orientar todas nuestras acciones
en los proximos anos.

En este caso, el Plan identifica seis grandes lineas estraté-
gicas, como ejes de actuacion sobre los que descansa todo
el modelo. A modo de “hoja de ruta”, estas lineas enmarcan
cada una de las acciones que vamos a desarrollar en los
proximos cuatro anos, de tal forma que sélo deberiamos
desarrollar aquellas que sean perfectamente integrables, al
menos, en una de estas lineas estratégicas.

Con este modo de actuar, la Agencia implantara en los
proximos afios una bateria importante de procesos que
repercutirdn en una mejora sustancial de los servicios que
prestamos a los ciudadanos, fortaleciendo al mismo tiempo
la capacidad de atender las necesidades de recursos tribu-
tarios del Ayuntamiento.

Desde esta vision, quiero desarrollar especificamente tres
cuestiones que me parecen claves para entender los gran-
des objetivos perseguidos con este Plan Estratégico.

En primer lugar, me parece necesario destacar, como una de
las tareas principales a acometer, la correcta ejecucion del
ambicioso proyecto de transformacion de las herramientas
tecnoldgicas utilizadas para la gestion de los tributos. Este
proyecto constituye un perfecto ejemplo de transformacion
digital de una organizacion compleja, a través de la implanta-
cion de herramientas que permitiran dar a la Agencia un gran
salto tecnoldgico, con impacto indudable en todas nuestras
acciones Y, especialmente, en la forma que prestamos servi-
cios a los ciudadanos. De la correcta ejecucion de este pro-

yecto dependeri, en gran medida, el desarrollo de este Plan
Estratégico, puesto que una parte relevante de sus objetivos
estan vinculados con las mejoras tecnoldgicas que aportara.
Por tanto,y como idea basica, hemos de entender que el Plan
Estratégico y el proyecto de transformacion de los sistemas
para la gestion de los tributos son dos partes indisolubles de
la misma vision. El Plan estd integrado en la ejecucion del pro-
yecto de transformacion, en el mismo nivel que el proyecto
forma parte del nucleo basico de la estrategia.

En segundo lugar, somos conscientes de que el Plan Es-
tratégico ha sido disefiado en un momento de profundos
cambios motivados, en gran medida, por la situacion de
pandemia que estamos viviendo. En este escenario de in-
certidumbre, la elaboracion y desarrollo del Plan resulta
especialmente oportuna, puesto que se constituye en la
mejor manera de identificar e implantar las medidas co-
rrectoras que resulten necesarias. Como ejemplo concreto
de ello podemos citar la incorporacién del teletrabajo, den-
tro de las medidas organizativas identificadas, pero también
las actuaciones que pueden desarrollarse para compensar,
mediante la implantacion de cambios a distintos niveles, las
pérdidas de recaudacion que se produzcan en determina-
dos tributos por la disminucién de la actividad econdmica.
De esta forma, el Plan permitira responder mediante me-
jores herramientas y procesos a estos nuevos escenarios,
logrando con ello la atencion de los objetivos principales
que describimos al principio de estas lineas.

En tercer lugar, pero en absoluto en una posicién inferior
respecto a las dos cuestiones anteriores, el Plan ha sido
construido en la Agencia, por personal de la Agencia y pen-
sando siempre en quienes desarrollamos nuestra actividad
en la Agencia. Frente a otras opciones que se apoyan en
contratos con especialistas externos a la organizacion, cuya
validez no cuestionamos en otros entornos, la opcién elegi-
da ha sido la construccion integra del Plan con los recursos
propios de la organizacién. Esta decisién probablemente
suponga perder algo de metodologia cientifica, pero a cam-
bio aporta la mayor proximidad posible al personal de la
Agencia, para quien ha sido disefiado este Plan.

Es a este personal a quien quiero dirigirme, para concluir
esta introduccién, con mensajes de agradecimiento y de so-
licitud de compromiso.

Resulta obligado reconocer el esfuerzo que desarrollan
cada dia los equipos humanos de la Agencia, esfuerzo que
esta siendo especialmente valioso en aquellas personas que
estan comprometiéndose en profundidad en la ejecucion
del proyecto de transformacion digital de los sistemas, sin
abandonar su trabajo ordinario. Esta capacidad de trabajo
es el gran activo con el que contamos para cumplir con
las obligaciones que tenemos encomendadas, y es la que
ha situado a la Agencia en la posicion relevante que ocupa
dentro de la estructura del Ayuntamiento.

Pero junto con mi reconocimiento, me gustaria pedir a
cada una de las personas que integramos esta organizacion
su compromiso. Entender el Plan Estratégico y asumir los
compromisos que incluye, constituye la mejor manera de
cambiar para mejorar. El Plan debe ser una palanca para im-
pulsar cambios en los procesos, en las herramientas y en los
métodos, pero, sobre todo, en las personas. Cambiar, en de-
finitiva, nos permitira desarrollarnos como profesionales y
como servidores publicos, mejorando nuestras capacidades
y nuestra satisfaccion con el trabajo bien hecho.Y con ello,
como resultado final, mejorando sustancialmente el servi-
cio de ofrecemos a los ciudadanos que son, como indiqué
al principio de estas lineas, quienes justifican nuestra propia
existencia como institucion de servicio publico.

GemaT. Pérez Ramoén

Directora de la Agencia Tributaria Madrid



Objetivos y principales caracteristicas del Plan Estratégico

Existe abundante literatura cientifica que describe la necesi- Con el desarrollo de un proceso de planificacion estraté-
dad y oportunidad de criterios validos tanto para el sector gica se busca alcanzar un conjunto de objetivos diferentes,
publico como para el sector privado . Asimismo, son muy entre los cuales podrian destacarse:

Obviamente, el disefo y desarrollo de este Plan Estratégico se encuentra plenamente condicionado por el entorno en
el que desarrolla su actividad la Agencia Tributaria Madrid , el cual da lugar a una propuesta de modelo que se construye
sobre cuatro pilares basicos:

numerosas las publicaciones en las que distintos autores han

. . L, - B El impulso al desarrollo de la organizacién
definido el concepto de Planificacion Estratégica, con mayor P X i o & - ,’
o menor aproximacién al sector piblico. En t&rminos gene- estableciendo métodos de utilizacion racional de los . ..
p '3 ~ publico. g reCUrSOS. Los cuatro pilares del Plan Estratégico de la ATM
rales, todas estas definiciones coinciden en cuatro aspectos:
. . _n , La reduccion de los niveles de incertidumbre. L
B Se parte de un trabajo de diagnéstico que evalta Pleno cumplimiento de los Int 16n dent P " Diseit b
, . . . . . . . . . ntegracion dentro ermanente Iseno sobre
tanto elementos extrinsecos a la organizacion (ambito La preparacion de la organizacion para hacer frente a principios constitucionales dge las lineas orientacién hacia un modelo de
social o econémico, demandas de los usuarios, nivel las contingencias que se presenten en el futuro. y legales, estratégicas del el ciudadano/ estion en el que la
de implantacion de la tecnologia en la sociedad, etc.), y especificamente, del Avunt 8! o d trib " f logia i 9
. . . . s i iTe untamiento ae contribuyente. ecnologia tiene un
como intrinsecos (estructura actual de la organizacién, W Adaptar la organizacion al entorno en el que desarrolla principio de suficiencia 4 Madrid 4 . 5 d
, . ivi adria. ape! estacado.
recursos, ambito legal, etc.). su actividad. financiera pap
B Se anticipa un escenario futuro hacia el cual = Estsz.lecer un sistema racional para la toma de
debe tender todo el esfuerzo de la organizacién, que decisiones.
necesarlam’ente incluye posiciones de mejora respecto B Reducir al minimo los riesgos y aprovechar al méximo
a la situacion actual, y que incide en aspectos muy las oportunidades.
variados (calidad del servicio, implementacion de
nuevos recursos, mejora de resultados operativos, etc.). ™ Promover la eficiencia al eliminar la improvisacion.
B Se definen unos objetivos que han de alcanzarse, B Impulsar la innovacién y la participacién de los
siguiendo una planificacion generalmente de medio empleados en los procesos de transformacién.
lazo. ’
P B Proporcionar los elementos para llevar a cabo un
B Y finalmente, se establece una bateria de indicadores adecuado control de las actividades de la organizacion.
otros elementos que permiten conocer en qué . . . oL
Y que p q B Atendiendo a las ideas anteriores, el objetivo

medida se estan alcanzando los objetivos deseados, en
el plazo previsto.

principal del Plan Estratégico de la Agencia
Tributaria Madrid consiste en:

Identificar las caracteristicas principales que definen una organizacion publica lider, plenamente
alineada con las necesidades de los ciudadanos, y orientar todos los recursos y capacidades
disponibles para alcanzar dicho nivel de excelencia en un plazo no superior a cuatro afios.

B El modelo se orienta necesariamente hacia

el pleno cumplimiento de los principios
constitucionales y legales basicos que rigen las
Administraciones Publicas, y especificamente,
el principio de suficiencia financiera. Ambas
cuestiones se describen en el articulo 103.1 de

la Constitucion espanola, cuando senala que “La
Administracion Publica sirve con objetividad los
intereses generales y acttia de acuerdo con los
principios de eficacia, jerarquia, descentralizacion,
desconcentracion y coordinaciéon con sometimiento

pleno a la Ley y al Derecho”,y en el articulo 142:*Las
Haciendas locales deberan disponer de los medios
suficientes para el desempefio de las funciones que

la Ley atribuye a las Corporaciones respectivas y se
nutriran fundamentalmente de tributos propios y de
participacion en los del Estado y de las Comunidades
Auténomas”. Estos principios se desarrollan en distintas
normas, y especialmente en dos leyes basicas: la Ley
7/1985 de Bases de Régimen Local y la Ley 39/1988
Reguladora de las Haciendas Locales, y es dentro de
ellas donde se enmarca el Plan.



Objetivos y principales caracteristicas del Plan Estratégico

Al ser un organismo auténomo que forma parte de
una estructura administrativa superior, otra de sus
caracteristicas ha de ser la integracion dentro

de las lineas estratégicas del Ayuntamiento

de Madrid, marcadas por sus 6rganos de gobierno.
Por tanto, los objetivos generales del Plan deben
encontrarse alineados con los del propio Ayuntamiento,
que impactan en cuestiones clave como el modelo de
servicios al ciudadano, o la estrategia digital general
del municipio. Como documentos basicos, el Plan

de Gobierno Municipal 2019-2023, y los Acuerdos

de laVilla de 7 de julio de 2020, aportan contenidos
especificos que definen objetivos y estrategias que son
incluidas en el Plan Estratégico de la ATM.

Al tratarse de una organizacion de servicio publico,

es evidente que otra de las principales caracteristicas
del Plan ha de ser su permanente orientacion
hacia el ciudadano. Al poner al ciudadano como
centro de la actividad, tanto el anilisis del entorno
como la fijacion de objetivos, o la asignacion de los
recursos necesarios para alcanzarlos, deben de tener
como meta satisfacer sus exigencias y expectativas,
teniendo en cuenta ademas que en este caso retne la
caracteristica adicional de ser ciudadano/contribuyente.
Esta orientacion requerira de un profundo estudio
para una correcta identificacion de estas expectativas
y necesidades, que no necesariamente han de coincidir
con los modelos de servicio publico tradicionales.

B Y finalmente, la busqueda del liderazgo y la excelencia
establece como caracteristica destacada del Plan su
disefio sobre un modelo de gestion en el que la
tecnologia tiene un papel destacado. La practica
totalidad de las actuaciones que se han de desarrollar,
atendiendo a la funcién tributaria de la ATM, pueden
ejercerse de una manera mucho mas eficiente si se
dispone de la tecnologia adecuada. Dado que la gestion
tributaria redne las caracteristicas de inmaterialidad (la
“materia prima” es, fundamentalmente, informacion),
instantaneidad (es necesario gestionar grandes
volimenes de informacion en muy poco tiempo)

e interactividad (se ha de trabajar con informacién
procedente de fuentes variadas y obtenida mediante
distintos canales), es evidente que el Plan Estratégico
debe incluir una adecuada planificacién de las acciones
y objetivos que permitan disponer, en el plazo previsto,
de las mas adecuadas tecnologias para tratar esta
informacion.

Previamente a la descripcion del Plan Estratégico resulta fun-
damental conocer cual es la mision a la que esta orientada la
organizacion en la que va a aplicarse dicho Plan.

La descripcion de la mision es clave para orientar toda la
posterior construccion del Plan. Utilizando una metafora, por
lo demas muy frecuente en el ambito de la planificacion, la
Mision seria para el Plan lo mismo que el punto que sefala
el norte en una brujula. De esta forma, igual que si conoce-
mos doénde esta el norte podemos orientar adecuadamente
nuestro viaje en la direccién correcta, podremos comprobar
si nuestras acciones estan adecuadamente orientadas al re-
sultado a alcanzar, si tenemos bien definida nuestra Mision.

Obviamente, una adecuada definicion de la Mision tiene que
considerar la normativa reguladora que crea y describe la
Institucién, con sus competencias, y también los grandes
principios rectores de la propia actividad, que en este caso es
la gestion tributaria, en el sentido mas amplio de la expresion.

El Articulo 2 de los Estatutos del Organismo Auténomo
Agencia Tributaria Madrid aprobados en 2008, establece que
la ATM tiene por finalidad:

“El desarrollo de las actuaciones administrativas
necesarias para que el sistema tributario del
Ayuntamiento se aplique con generalidad y
eficacia a los obligados tributarios, mediante

procedimientos de gestion, liquidacion,
inspeccion, recaudacion y revision de los actos
tributarios municipales que, tanto formal como
materialmente, minimicen los costes indirectos
derivados de las exigencias formales necesarias
para el cumplimiento de las obligaciones
tributarias, asi como la aplicacion de los demas

recursos publicos cuya gestion le corresponda o

se le encomiende.

En el cumplimiento de sus fines, para la
consecucion de una gestioén integral del sistema
tributario municipal, la Agencia Tributaria
Madrid se regira por los principios de eficiencia,
suficiencia, agilidad y unidad en la gesti6n”.

Por otro lado, los principios generales que enmarcan la ges-
tion tributaria se encuentran definidos en el articulo 31.1 de
la Constitucion, cuando establece que:

‘“Todos contribuiran al sostenimiento de los
gastos publicos de acuerdo con su capacidad
econémica mediante un sistema tributario
justo inspirado en los principios de igualdad
y progresividad que, en ningln caso, tendra
alcance confiscatorio”.

Y en el principio de suficiencia financiera de las Haciendas
Locales establecido en el articulo 142 de la misma norma, y
que ha sido citado anteriormente.

Atendiendo a los antecedentes citados, se define la mision
institucional de la ATM de la siguiente forma:

‘““Satisfacer las necesidades de ingresos del
Ayuntamiento de Madrid que deban atenderse
a través de la gestion de los tributos, y de otros
ingresos no tributarios que se le encomienden,

mediante procedimientos que garanticen

los principios de igualdad, progresividad y

adecuacion a la capacidad econémica de los
contribuyentes”.



Metodologia seguida y disefho participativo

Pero, asi como mediante la mision se fija “hacia donde” se
desea ir en el desarrollo del Plan Estratégico, resulta igual-
mente conveniente definir “cémo” se desea alcanzar dicha
meta.Aparece entonces la necesidad de describir, de la forma
mas breve y clara posible, mediante un lema, cudles son las
ideas orientadoras que sustentaran la forma de actuar.

En el caso concreto del Plan Estratégico de la ATM esta idea
se concreta en un lema breve, simple y claro, que se ha de
situar en lugar destacado, y que es el siguiente:

Hacia una Agencia Tributaria fuertemente
tecnolégica, conectada y centrada en las
personas: ciudadanos y empleados

Del citado lema cabe destacar tres ideas:

B El horizonte que se imagina describe una organizacion
en la que se ha producido un proceso profundo
de transformacion digital, y que desarrolla su
actividad sobre un modelo de gestion tributaria basado
en la innovacion permanente. Es en estos dos
sentidos, transformacion e innovacion, en los que debe
entenderse la expresion “fuertemente tecnoldgica”,
que resume algunas de las principales caracteristicas
que debera tener la ATM que ahora se disefia. Esta
“fortaleza tecnoldgica” ha de manifestarse respecto a
todos los recursos que intervienen en la gestion de la
tecnologia, y que incluyen, equipos, sistemas, procesos,
interoperabilidad e inteligencia, pero, sobre todo,
ha de incluir a las personas. Una ATM fuertemente
tecnolégica implica necesariamente unos empleados
formados y con un alto nivel de aptitud y actitud
respecto al uso de esa tecnologia.

B LaATM del futuro ha de ser una organizacion
‘““conectada’. La gestion tributaria mas innovadora se
basa en la construccion de unas redes complejas, bien
comunicadas, conectadas y capaces de intercambiar; en
tiempo real y por los canales mas eficientes, multitud
de informacion que tiene o puede tener impacto
sobre los tributos municipales. De esta forma, la ATM
que se disena ha de estar conectada en diferentes
planos con otras unidades del Ayuntamiento, con

distintas entidades externas (AEAT, Catastro, Registro
de la Propiedad, etc.), y por supuesto, ha de estar
permanentemente en contacto con el ciudadano/
contribuyente, estableciéndose en todos los casos
procesos bidireccionales para la recepcion y emisién de
informacion de forma segura, vélida e inmediata. Todo
ello sobre una idea central de “calidad del dato”, que
impone la tarea constante de lograr una informacién
veraz, actualizada y fiable.

B Completando la visién del modelo a alcanzar en el lema
se describe una ATM “‘centrada en las personas”,
distinguiendo en esta orientacion dos focos distintos de
actuacion.

En primer lugar, los ciudadanos, que se constituyen en el
eje y centro del modelo. La orientacion al ciudadano/con-
tribuyente define asi, como luego se vera, multitud de obje-
tivos operativos especificos, que buscan la plena integracion
entre necesidades demandadas y servicios ofrecidos. Esta
relacion, necesariamente, ha de construirse sobre visiones
innovadoras, que entiendan correctamente la forma en que
los ciudadanos se relacionan con los distintos proveedores
de servicios, publicos o privados, que apuesten por procesos
altamente simplificados, y que descarguen al ciudadano de
las exigencias formales que se derivan de sus obligaciones
tributarias.

Finalmente, la ATM que se busca ha de centrarse en sus pro-

pios empleados, estableciendo un marco de relaciones que:

B fomente el desarrollo y crecimiento profesional,
B estimule las actitudes innovadoras,

B propicie el trabajo en equipo, el aprendizaje
colaborativo y la transmision del conocimiento.

By que, sobre todo, permita desarrollar los valores
inherentes a la vocacion de servicio publico, que ha de
formar parte del ADN de todo servidor publico.

Para lograr estas metas se fijan objetivos operativos especi-
ficos que fomentan dichos valores, incluyendo acciones con-
cretas de comunicacion interna, planes de formacion acordes
con la estrategia y canales de comunicacion bottom-up que
permitan la continua circulacion de ideas y proyectos hacia la
direccion de la ATM.

El procedimiento seguido para la confeccion y desarrollo del Plan obedece a una estructura habitualmente utilizada en el di-
sefo de propuestas con vision estratégica, consistente en un modelo que se genera a partir de una idea basica (definida como
“Mision), y que se concreta en distintos niveles de actuacion, segiin se describe en el siguiente esquema:

v v

Linea Linea Linea Linea

NIVEL estratégica |

estratégica 2

estratégica 3 estratégica N

DE :
PLANIFICACION

v

Objetivo Objetivo Objetivo
estratégico | estratégico 2 estratégico N
|
NIVEL ¢ ¢
DE Objetivo Objetivo Objetivo
EJECUCION operativo | operativo 2 operativo N
I
NIVEL *
IMPACTOS INDICADORES

DE EVALUACION

De esta forma:

La mision: Como antes se vio, se corresponde con las fun-
ciones institucionales basicas que tiene asignada la Agencia
Tributaria Madrid.

Las Lineas Estratégicas: Son los marcos generales que
definen las distintas lineas de actuacion que desarrollara la
ATM durante la vigencia del Plan. Se establecen seis lineas es-
tratégicas diferenciadas, que se desarrollaran a continuacion.
Constituyen la estructura estable del Plan.

Los Objetivos Estratégicos: Es la meta o metas generales
que se han de alcanzar, en ejecucion de lo previsto en cada
linea estratégica. Se han identificado 31 Objetivos Estratégi-
cos dentro del Plan. Cada Linea Estratégica cuenta con varios
Objetivos Estratégicos. Tienen una vocacion de estabilidad,
en tanto que son desarrollo de estrategias globales, por lo
que forman parte del “Nivel de Planificacion”, junto con las
Lineas Estratégicas.

Los Objetivos Operativos: Es la meta o metas especifi-
cas que es necesario alcanzar para cumplir cada uno de los
Objetivos Estratégicos. Forman parte de lo que se identi-
fica como “Nivel de ejecucion” dentro del Plan. Se descri-
ben 77 Objetivos Operativos. Aunque tienen una intencién
de estabilidad, la vinculacion de alguno de los mismos con
situaciones coyunturales puede requerir modificaciones o
transformaciones de estos, para adaptarse a la realidad que
han de perseguir.

Los Impactos: Se trata de criterios objetivos utilizados
para evaluar el cumplimiento de cada Objetivo Operativo
(incremento en la tramitacién de expedientes o en la recau-
dacion, implantacion de una medida concreta, desarrollo de
una propuesta especifica, etc.). Deben permitir obtener una
imagen fiel del nivel en que se esta alcanzando el cumpli-
miento del Plan, a través de una adecuada descripcion de las
actividades y compromisos.



Metodologia seguida y disefho participativo

Los Indicadores: Son los datos objetivos utilizados para
evaluar el nivel de cumplimiento de cada objetivo operativo
(n° de expedientes, cuantia recaudada, etc.).

El Plan cuenta por tanto con la definicion de todos sus ele-
mentos basicos (Mision, Lema, Lineas Estratégicas, Objetivos
Estratégicos y Objetivos Operativos). En las siguientes pagi-
nas se define con mayor precision los componentes basicos
de cada Linea y Objetivo Estratégico, incluyendo su descrip-
cién y los motivos que justifican su inclusion en el Plan.

Finalmente, el modelo se completa con la descripcion de
cada uno de los Objetivos Operativos. Para la definicion de
estos elementos se cuenta, a partir de un modelo de disefio
participativo, con la implicacion de todas las Subdirecciones
y Servicios de la ATM, pues han sido estas unidades, junta-
mente con la Direccion, quienes han definido en detalle las
mismas. Asignada a cada Subdireccion una bateria de objeti-
vos operativos corresponde a esta desarrollar dos acciones
concretas:

B Por un lado, describir con mayor detalle estos objetivos operativos, lo que se logra mediante la
cumplimentacion de la ficha-tipo que se describe a continuacion:

LINEA | .- FORTALECIMIENTO TRIBUTARIO

OBJETIVO ESTRATEGICO |.1.- EJECUCION DEL PLAN ESPECIAL DEL IMPUESTO SOBRE EL INCREMENTO DEL
VALOR DE LoOs TERRENOS DE NATURALEZA UReANA (IIVTNU)

OBJETIVO OPERATIVO: |.|.1.- REDUCIR, HASTA ALCANZAR LA PENDENCIA FRICCIONAL" EL NUMERO DE ESCRITOS
Y SOLICITUDES DE RECTIFICACION, DECLARACIONES DE MINUSVALIA Y N° DE RECLAMACIONES

ECONOMICO ADMINISTRATIVAS PENDIENTES.

SUBDIRECCION

RESPONSABLE

IMPACTOS

INDICADORES

ACCIONES A DESARROLLAR  Sobre los procesos:
(definir por cuatrimestres
los resultados que deben

CALENDARIO

Sobre los recursos humanos: Sobre la tecnologia:

alcanzarse respecto a cada una

de las acciones a desarrollar)

UNIDADES RESPONSABLE 2

(Servicios de otras
Subdirecciones que
UNIDAD/ES IMPLICADA/S :

estan afectados por el

Pian de Plusvalia)

() Pendencia friccional el nimero estimado de expedientes pendientes de tramitar en circunstancias ordinarias anteriores a las sentencias,

y en un ciclo de mercado similar al actual.

@ El nivel de unidad responsable y unidad implicada es siempre el de Servicio.

El Plan se completa con la descripcion en detalle de los 77
objetivos operativos, e integra la totalidad de las fichas cum-
plimentadas. Como consecuencia de ello, el Plan dispondra
de una planificacion de las actividades que se han de realizar,
una definiciéon minuciosa de los indicadores para la evalua-
cion del cumplimiento, y una programacion que permitira su
seguimiento con periodicidad cuatrimestral.

Como antes se indicd, el Plan huye de un modelo excesiva-
mente rigido que pueda hacer inviable su cumplimiento. Por
tanto, esta prevista su revision y adaptacion a circunstancias
sobrevenidas que hagan aconsejable la modificacion, supre-
sion o establecimiento de un objetivo operativo concreto.

B En segundo lugar, corresponde a las Subdirecciones
lograr la mayor implicaciéon, compromiso y
participacion de su personal en el desarrollo
del Plan Estratégico, para lo cual han de desarrollar
acciones especificas de divulgacion y difusion de su
contenido.

Se considera fundamental que la vision estratégica sea co-
nocida y compartida con todo el personal, sin excepciones,
puesto que sera a través de este conocimiento como se ex-
pliquen los futuros cambios que han de producirse, y de los
que seran protagonistas.



Integracion entre estrategia y operacion

Escenario general y demandas de los ciudadanos

Definidas las lineas estratégicas de una organizacion es un
error frecuente que el disefio de éstas acabe configurando
un marco tedrico alejado de las actividades operativas que
dicha organizacion desarrolla. De esta forma, la Planificacion
Estratégica seria algo “de la Direccion”, mientras que la rea-
lidad se consolidaria en un marco de actividades alejado de
dicha planificacion.

Para evitar este riesgo, desde el inicio se establece una rela-
cion plena entre planificacion estratégica y objetivos de ges-
tion, siendo el marco de la primera el “Plan Estratégico” y el
de los segundos el “Plan de Objetivos”, que forma el Plan de
Actuacion de la ATM.

Para lograr una correcta incardinacion entre ambos planes se
establecen referencias y compromisos cruzados.

Asi, dentro del Plan Estratégico se establece como un Ob-
jetivo Estratégico concreto la “Actualizacion del sistema de
gestion por objetivos”, que incluye el Objetivo Operativo:“La
extension del modelo de gestion por objetivos basado en
resultados de evaluacion preferentemente objetiva”.

A su vez, el Plan de Actuacion anual, que ha de elaborarse por
mandato estatutario, se formara con el Plan de Objetivos, el
cual incluira para cada ejercicio objetivos especificos concre-
tos referidos a compromisos establecidos en el propio Plan
Estratégico.

De esta forma, el Plan anual de Objetivos se compondra de tres niveles diferenciados de actuacion, como se describe en la

siguiente imagen:

Los distintos niveles de objetivos incluidos en cada Plan de Objetivos

Nivel estratégico.

Objetivos
estratégicos

Nivel operativo

Objetivos de cada

Subdireccion

En las paginas anteriores se ha sehalado que forma parte de
todo Plan Estratégico el desarrollo de un trabajo de diagnos-
tico que evalle tanto elementos extrinsecos a la organiza-
cién (ambito social o econdmico, demandas de los usuarios,
nivel de uso de la tecnologia por los ciudadanos, etc.), como
intrinsecos (estructura actual de la organizacion, recursos,
ambito legal, etc.).

Asimismo, también se ha destacado en varias ocasiones la
permanente orientacién del Plan hacia el ciudadano/contri-
buyente, situandolo como centro del sistema.

Para responder a ambas cuestiones es oportuno desarrollar
una breve reflexion sobre las circunstancias generales que
afectan en la actualidad a la vida de los ciudadanos, poniendo
un especial interés en identificar aquellas cuestiones sobre

las que los mismos estan emitiendo mensajes mediante los
que solicitan respuestas especificas a las administraciones pu-
blicas, y especialmente a la ATM.

Se trata, en suma, de realizar un breve analisis de los escena-
rios sobre los cuales se ha de aplicar el Plan Estratégico, con
el objetivo de asegurarnos que las soluciones que se van a
desarrollar en su ejecucion responden a realidades y necesi-
dades bien identificadas.

Por lo que respecta a la vision de la sociedad espafola, y
especificamente la madrilefia, es evidente que el momento
actual estd marcado por fuertes procesos de cambio, que
pueden ser agrupados por materias, como se resume en la
siguiente imagen:

Cambios en las
estructuras sociales

Cambios derivados de los
avances tecnolégicos

Cambios en los modelos
de relacion interpersonal

Los grandes entornos de cambio en la sociedad actual

Cambio climatico

Cambio en los modelos

laborales y econémicos

Los grandes entornos de cambio en la sociedad actual



Escenario general y demandas de los ciudadanos

Los cambios en las estructuras sociales se detectan en
diversos indicadores, entre los cuales tres son especialmente
relevantes:

B El envejecimiento de la sociedad espaiola, lo que da
lugar a la necesidad de disefiar modelos de servicios
publicos que atiendan especialmente esta circunstancia.
Es asimismo relevante que este envejecimiento también
se manifieste en las plantillas de las Administraciones
Publicas, incluida la ATM, lo que exige desarrollar
iniciativas concretas para preservar todo el acervo
de conocimiento que tiene un numero significativo
de empleados que van a acceder a la jubilacion en los
proximos afios.

B El cardcter multicultural de la sociedad madrilefa,
que integra ciudadanos de muy distintos origenes y
nacionalidades, muchos de los cuales ya son, o lo seran
en los proximos afos, contribuyentes obligados al pago
de los tributos municipales, lo que aporta un conjunto
de retos de transformacion importantes, comenzando
por la propia acreditacion de la identidad.

B Y, en tercer lugar, la nueva configuracion de las familias,
lo que puede determinar en ocasiones dificultades
para una gestion tributaria eficaz, como es el caso de
determinadas situaciones de cotitularidades o herencias.

Los cambios derivados de los avances tecnoloégicos
son evidentes y no precisan de una mayor justificacion. Como
ha sido frecuentemente destacado, el acceso universal a los
dispositivos moviles, la proliferacion y el uso de las redes
sociales y servicios en linea y la cada vez mayor implantacion
del uso de grandes volimenes de informacion, determinan
unos escenarios de cambio cuya fuerza transformadora es
indudable. Es en este entorno, donde se percibe con claridad
la necesidad de que todo cambio en profundidad que pre-
tenda desarrollarse en las Administraciones Publicas ha de
contemplar el uso intenso de la tecnologia, para responder a
los retos que plantea.

Los cambios en los modelos de relacion interpersonal
son, en gran medida, una consecuencia directa del cambio
tecnolégico. El crecimiento constante de canales de comuni-

cacion a través de sistemas tecnoldgicos, y especialmente a
través del teléfono movil, determina un modelo de relaciones
que ha de ser muy tenido en cuenta en el disefio de nuevos
servicios ofrecidos al ciudadano. Consolidado ya un servicio
de atencion presencial con altos niveles de calidad, el gran
reto a desarrollar en los proximos afos por las Administra-
ciones Publicas es adaptarse plenamente a este nuevo marco
de relaciones, que ha de limitar las atenciones presenciales al
minimo imprescindible.

Los cambios en los modelos laborales y econémicos
se derivan de dos circunstancias diferenciadas. En primer lu-
gar, la globalizacion de las actividades econdmicas, que trae
consigo la aparicién de nuevas modalidades de servicios y
actividades que no siempre encajan con los sistemas tributa-
rios vigentes. De hecho, es frecuente apreciar en numerosos
trabajos publicados la critica al fuerte desfase del modelo
tributario local en relacién con lo que se denomina habitual-
mente como “nueva economia”, referida a diversas activida-
des tales como los alquileres vacacionales, o los servicios de
reparto prestados por los llamados “riders”. Estos servicios
se basan en un consumo intenso de los servicios de la ciudad,
que sin embargo no puede recuperar ninglin ingreso a través
del esquema actual de tributos locales.

Pero también los cambios en los modelos laborales influyen
de una manera decisiva en la transformacion de la sociedad.
El mas evidente y reciente es la generalizacion del teletra-
bajo, que impacta tanto en el disefio de servicios al ciudada-
no, como en la propia organizacion de las Administraciones
prestadoras de estos servicios, dado que muchos de sus em-
pleados ya estan trabajando, y seguiran estando, en modelos
basados en el teletrabajo.

Una dltima idea referida a la globalizacion, lamentablemente
de gran actualidad, hace obligatorio referirnos a la generaliza-
cion también de los riesgos sanitarios, lo cual es tan eviden-
te como la grave situacion de la pandemia producida por la
COVID-19 que estamos sufriendo. Sin duda, esta pandemia
también es una importante palanca que generara cambios
profundos a todos los niveles, incluyendo la prestacion de los
servicios publicos.

Principales demandas de los ciudadanos a la ATM

Finalmente, y no menos importante, el cambio climatico
esta determinando alteraciones en los habitos y relaciones
de los ciudadanos respecto al medio ambiente que deben
ser contemplados desde cada uno de los distintos servicios y
niveles de las Administraciones Publicas. El Ayuntamiento de
Madrid esta considerado como uno de los primeros muni-
cipios espanoles en poner en marcha su estrategia de locali-
zacion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que
integran la Agenda 2030, promovida por Naciones Unidas,
entre los que se han incluido determinados objetivos asocia-
dos al concepto de “fiscalidad mediambiental”, al que luego
nos referiremos.

Si en las lineas anteriores se ha descrito brevemente el con-
junto de cambios que estan determinado la transformacion
de las Administraciones publicas, el analisis que ahora ha de
realizarse debe orientarse a completar la descripcion de la
realidad sobre la que ha de actuar el Plan Estratégico, con-
templado las demandas que nos hacen llegar los ciudadanos/
contribuyentes que viven dichos cambios.

iQué piden a las Administraciones publicas unos ciudadanos
cada vez mas conocedores de sus derechos y, por tanto, cada
vez mas exigentes respecto a la calidad y prestacion de los
distintos servicios? En la siguiente imagen se resumen las
principales demandas que estan planteando los ciudadanos a
la ATM cuando se relacionan con la Agencia, bien directamen-
te, o bien a través de las reclamaciones y recursos de todo
tipo que son planteados:

Principales demandas de los ciudadanos a la ATM

Menos cargas

burocraticas

de la capacidad
econdémica

Mas

iQué piden
unos
ciudadanos
Mejor determinacion més

exigentes?

Mas claridad

Mas agilidad en
la tramitacion

seguridad

juridica




Escenario general y demandas de los ciudadanos

Diagnostico general

Los ciudadanos reclaman menos cargas burocraticas, en-
tendiendo que el cumplimiento de las obligaciones fiscales no
deberia de llevar adosado el desarrollo de tramites o actua-
ciones que hacen mas gravoso su cumplimiento. Los ciudada-
nos han interiorizado mensajes, algunos de los cuales estan
en la propia normativa, que les hacen cuestionar con plena
legitimidad por qué se les requiere de nuevo determinada
documentacion ya aportada, o la razén por la que han de
suministrar datos que ya estan en poder de las Administra-
ciones Publicas. Por otro lado, cada es mas dificil justificar por
qué las Administraciones publicas no “se entienden” entre
ellas, reduciendo de esta manera muchos de estos tramites.

Los ciudadanos reclaman también mas claridad en las co-
municaciones. La informacién proporcionada tiene que ser
clara, precisa y comprensible. La idea basica de transparencia
en las relaciones con los ciudadanos no solo consiste en el
buen uso de la lengua, sino en transmitir la informacion de
manera clara, sencilla y procurando la concrecion en la res-
puesta, para garantizar que es bien entendida por los ciuda-
danos/contribuyentes. Este requerimiento es especialmente
relevante en el ambito tributario donde, por la propia com-
plejidad de la materia, se abusa con frecuencia de un lenguaje
tecnocriatico que dificilmente es entendido por la mayoria de
los ciudadanos.

Es también una solicitud frecuente el que se aporte mas agi-
lidad en la tramitacion de los expedientes. La gestion tributa-
ria es especialmente sensible a la demora en la tramitacion,
puesto que suele comportar situaciones en la que los ciuda-
danos esperan por largos periodos de tiempo la devolucion
de ingresos indebidamente abonados, o bien se generan si-
tuaciones en las que se producen acumulaciones para el pago
de deudas en un corto periodo de tiempo.

En el ambito de los reclamaciones y recursos presentados se
aprecia también una clara demanda para que se incremen-
te el nivel de seguridad juridica, con el doble fin de que
se haga una adecuada aplicacién de los tributos, y los ciuda-
danos conozcan previa y adecuadamente las obligaciones que
se derivan de ello. Es evidente que la actual situacion del sis-
tema de tributos locales, en gran medida cuestionados desde
distintos niveles del poder judicial y la doctrina, esta abriendo
de forma constante nuevas dudas respecto a determinados
elementos basicos de los tributos. La aparicion frecuente de
nuevas sentencias, que cuestionan estos elementos basicos,
genera niveles importantes de inseguridad juridica, puesto
que obligan a las entidades gestoras a adoptar nuevos pro-
cedimientos y criterios, que a su vez pueden volver a ser
cuestionados desde los tribunales. Este es el escenario en el
que nos encontramos, fruto de la deficiente regulacién actual
de los tributos municipales y sobre él se ha de trabajar.

Como cuestion especifica, asociada al incremento del nivel
de seguridad juridica, se encuentra la necesidad de una
mejor determinacion de la capacidad econémica,
cuestion especialmente relevante en el ambito del Impuesto
sobre el Incremento del Valor de los Terrenos de Naturaleza
Urbana, (IIVTNU). La grave indefinicion de las reglas aplicadas
al tributo, derivada por un lado de distintas sentencias, y por
otro de la no actualizacion de la normativa para adaptarlo al
nuevo escenario, hace que la gestion del impuesto se haya
complicado enormemente, generando un nimero muy con-
siderable de recursos y reclamaciones presentados por los
ciudadanos en distintas instancias. Esta situacion, que ha dado
lugar a la implementacion en los pasados meses de un Plan
Especial para dar respuesta a la situacion, ha de ser conside-
rada como un elemento mas dentro del establecimiento de
acciones y objetivos del Plan Estratégico.

Concluido el anilisis de la situacion general de la sociedad en
la que se ha de desarrollar este Plan Estratégico y conocidas
las necesidades y demandas planteadas por los ciudadanos/
contribuyentes que han sido estudiadas en el epigrafe ante-
rior, procede ahora realizar un diagnostico de la situacion en
la que se encuentra la ATM en la actualidad.

De los estudios realizados en los pasados meses, incluidas
numerosas reuniones y conversaciones con empleados y
otros agentes con los que interactia la ATM, se identifican
tres ambitos muy concretos en los que aparecen elementos

criticos sobre los que debe actuarse para lograr los grandes
objetivos de renovacion, reforma y mejora de la institucion.
Sobre estos ambitos es sobre los que se construye una parte
importante de la bateria de acciones incluidas en este Plan
Estratégico.

En la siguiente imagen se resumen los tres grupos de cau-
sas que estan afectando negativamente a la eficiencia en la
gestion de varios tributos municipales, y sobre las cuales se
habra de actuar:

Grupos de causas que estan afectando negativamente a

la eficiencia de varios tributos municipales

Inadecuacion
normativa

Procesos

inadecuados

. 5 Recursos
Jurisprudencia
. - . humanos no
inestable Juridico-legales Operativas
adaptados
e fteitan DIAGNOSTICO
L Procesos
de criterios .
. descoordinados
internos
Aplicacones Estructura
infformaticas — — gestora de las Tl
inadecuadas anticuada

Bajo uso de
nuevas
tecnologias



Causas juridico-legales: Se identifican tres ambitos de ca-
racter juridico-legal que estan afectando negativamente a la

Diagnostico general

gestion:

Inadecuacion normativa: Como se ha sefalado
anteriormente, el vigente corpus normativo regulador
de las haciendas locales presenta diversas insuficiencias
que dificultan atender de forma adecuada la gestién
eficiente de diversos tributos. Siendo una circunstancia
exdgena a la ATM y no siendo competencia de la
misma la iniciativa para la reforma de la legislacion,
corresponde a la Agencia:

¢ |dentificar aquellas normas cuya regulacion
inadecuada, escasa o contradictoria es causa de
problemas en la gestion.

+ Desplegar aquellas acciones en las que puede
influirse, desde el Ayuntamiento de Madrid, para
que se activen las iniciativas legislativas necesarias,
especialmente a través de la Federacion Espanola
de Municipios y Provincias (FEMP).

¢ Desarrollar al maximo las posibilidades
reglamentarias que son competencia del
Ayuntamiento, con el fin de cubrir mediante la
regulacion en Ordenanzas fiscales las deficiencias
detectadas.

B Jurisprudencia inestable: Como también se indico

con anterioridad, sentencias cambiantes de distintos
tribunales y del TEAMM dictadas en los Ultimos afios
generan inseguridad juridica y con ello ineficiencia en
la capacidad recaudatoria, lo que supone disminuciones
significativas de ingresos y la realizacion de actuaciones

inadecuadas que han de ser posteriormente corregidas.

Como ejemplos significativos de este impacto,
pueden citarse las sentencias dictadas en relacion
con el [IVTNU, o sobre los estudios econémicos de
determinadas tasas. En este ambito, corresponde a la
Agencia:

¢ Realizar un seguimiento inmediato y detallado del
contenido de las sentencias dictadas.

¢ Implementar en el plazo mas breve posibles
medidas correctoras en los procedimientos, que
incluyan los criterios definidos por los tribunales
y eviten la degradacion y pérdida de potencialidad
recaudatoria de las distintas figuras tributarias.

Indefinicion de criterios juridicos internos: No en todos
los casos la ATM esta definiendo y aplicando criterios
de interpretacion juridica de forma coordinada y
estable. La dispersion de las unidades que realizan esta
tarea no siempre contribuye a unificar estos criterios y
a aplicarlos uniformemente.

En este sentido, es necesaria la redefinicion, via modificacion
de la estructura de la ATM, de los servicios implicados en
la definicion de criterios juridicos, o en la revisiéon de actos
tributarios dictados.

Causas operativas: En el diagnéstico realizado se han lo-
calizado tres grupos de actividades susceptibles de mejora:

Procesos inadecuados: En determinados tributos los
procesos tradicionales de gestion y recaudacion no
estan demostrando agilidad suficiente para adaptarse
a los cambios y a las amenazas que se vienen
percibiendo en los ultimos anos. En concreto, se
aprecia la necesidad de una revision en profundidad de
distintos procedimientos actualmente aplicados, que
permanecen anclados a modelos de gestion tradicional
(expediente en papel), lo que genera necesidades hoy
en dia no justificadas, como la impresion, ensobrado o
digitalizacion masiva de documentos.

Procesos descoordinados: Los procesos de gestion,
recaudacion e inspeccién no siempre actian
coordinadamente, lo que genera debilidad en los
resultados. Esta descoordinacién tiene una especial
incidencia en los servicios prestados por las Oficinas de
Atencion Integral al Contribuyente (OAIC), al ser estas
unidades donde se ponen mas claramente de manifiesto
estas ineficiencias. Resulta necesario establecer rutinas
que permitan “permeabilizar” en mayor medida la
informacion y criterios aplicados en cada uno de los
tres niveles tradicionales de actividad.

Recursos humanos no adaptados: No siempre

los equipos humanos estan aplicando todos los
conocimientos y capacidades de la manera mas
eficiente. En este ambito, se aprecia también una fuerte
compartimentacion del conocimiento, y una pérdida
de las sinergias positivas que se derivan de un trabajo
con mayor nivel de cooperacion. Resulta necesario
estimular iniciativas personales que contribuyan a

la mejora del sistema, y la agregacion de las mismas
en equipos integrados por personal de distintas
Subdirecciones.

Causas tecnolodgicas: Finalmente, también se han localiza-
do un grupo especifico de causas tecnologicas, con impacto
negativo sobre la actividad.

Muiltiples aplicaciones informaticas, algunas de

ellas inadecuadas: La dispersion derivada del actual
esquema basado en diversas aplicaciones informaticas
utilizadas para la gestion de los tributos no contribuye
a mantener un modelo de gestion tributaria
suficientemente coherente, sélido y coordinado. Esta
circunstancia, identificada como una de las graves
disfunciones que han de ser superadas, limita en gran

medida el desarrollo de todo tipo de actividades
innovadoras o de simplificaciéon de procesos. Ademas,
iniciativas desarrolladas en anos anteriores, que
exigieron elevados niveles de implicacion del personal
y que resultaron infructuosas, determinan un elevado
nivel de escepticismo e incredulidad respecto a las
necesarias reformas tecnoldgicas que han de ponerse
en marcha.

En la siguiente tabla se agrupan, de forma resumida, las apli-
caciones informaticas propias y externas, actualmente en uso
en laATM.

Aplicaciones informaticas actualmente utilizadas en la

B AYRE: Intranet municipal. De la que cuelgan:

¢ +TIL:IVTM.

¢ SIATRA: Consulta en Trafico.

¢ Cambio de titularidad de IBI

¢ AEAT: acceso remoto, mayoritariamente
para IAE (limitaciones por la proteccion de
datos. Prohibida la autoconsulta y consulta
familiares). Se envia recordatorio periédico
para evitar la caducidad de las claves con las
anteriores limitaciones

Sistema de Gestion Centralizada de citas.
Gestion turnos: génesis.

ADAT: archivo digital

Plataforma Linea Madrid: Pago con tarjeta.
SIGSA: Consulta de expedientes.

Padrén municipal.

Monitorizacion carpeta del ciudadano
Padrén

Gestion de distribucion de registro (N26)

* 6 6 6 0 0 0 0 0

B GIIM: Para los tributos municipales (Se utiliza
para Plusvalia, IAE, IBl, Recaudacion Voluntaria).

B GIIM A/F: médulo de aplazamientos y
fraccionamientos.

B RECAUDACION EJECUTIVA (Tres
sesiones, una de trabajo y dos de impresion).

B  MUOR: aplicacién de multas en periodo
voluntario y recursos de multas en periodo
voluntario.

B  SIGECA: Aplicacion catastral. Acceso con firma
electroénica a SIGCA

B SEDE ELECTRONICA DE CATASTRO:

¢ Notificacion de expedientes catastrales.

¢ PIC. (Certificaciones y Consultas
Catastrales tanto literales como descriptivas
y graficas)

B Nuance pdf. (generaciéon y modificacion de
documentos asi como también la sustitucion de
la impresion de cartas de pago, abonares, etc, a
partir de superposicion de plantillas)

B Teams

B CRM (en las colaboraciones con la plataforma)



Diagnostico general

Lineas y objetivos estratégicos

B Bajo uso de las nuevas tecnologias: En gran medida
debido a la multitud de aplicaciones en uso descritas
en el epigrafe anterior, en los Ultimos afios no se ha
propiciado la utilizacién de tecnologias innovadoras, que
pueden contribuir de distinta forma a una gestion mas
eficiente de los tributos. El nivel de implementacion
de la administracion electroénica, en toda la extension
del término, es realmente bajo en la ATM. Resulta
imprescindible y prioritaria la implementacion plena
del expediente electrénico, en todas sus fases y
componentes, como medida para superar modelos
ineficientes. El ejemplo mas evidente de ello es la
baja implantacién de la notificacion electroénica, lo
que determina una fuerte dependencia de modelos
tradicionales de notificacion, con el consiguiente
incremento de cargas de trabajo y costes.

B Estructura gestora de las Tl anticuada: finalmente,
resulta evidente que el dimensionamiento de los
recursos disponibles destinados a dar soporte en Tl a
la ATM es claramente inadecuado para las necesidades
actuales. Si se desea una aplicacion real del mensaje
definido en el lema (*Hacia una Agencia tributaria
fuertemente tecnologica, conectada...”), se hace
evidente la necesidad de reforzar la actual estructura
gestora de la tecnologia en un doble sentido:

¢ Reforzando la actual subdireccion responsable de
las tecnologias, lo que implica un cambio en la actual

estructura. Esto lleva aparejado no sélo un nimero
mayor de servicios, sino también la asunciéon de mas
competencias y actividades tecnoldgicas, hasta ahora
no desarrolladas. El ejemplo mas significativo de ello
sera la creacion del Laboratorio Tributario que se
comentara en siguientes epigrafes.

¢ Y desarrollando un modelo eficaz de estructura
matricial, que supere estructuras jerarquicas
tradicionales, en la que los recursos de los
proyectos se comparten desde las funciones
especificas de cada una de las dreas o servicios
implicados en la actividad.

Usando como ejemplo la gestion del IBI, el proyecto “cobro de
la matricula anual” estd compuesto por muchas funciones distin-
tas: criterios normativos o juridicos, emisién de documentos de
cobro, gestion de domiciliaciones, adaptacion de las herramien-
tas -presenciales y no presenciales- de atencién al ciudadano,
adecuacion de los programas informaticos utilizados, control
de ingresos, soporte de equipos y sistemas, etc.. En un mode-
lo jerarquico tradicional, la responsabilidad del proyecto recae
exclusivamente en el Servicio responsable del impuesto, que ha
de recorrer distintos caminos, no siempre agiles, para lograr su
cumplimiento, lo que requerira en ocasiones la intervencién de
otras subdirecciones generales. Por contra, en el modelo matri-
cial todos los recursos destinados para desarrollar funcionalida-
des en el proyecto se comparten, haciéndose los empleados de
cada Subdireccion implicados responsables del proceso en su
totalidad, como se describe en el siguiente esquema:

Esquema de tratamiento del proyecto “cobro de la matricula anual del IBI” en un modelo matricial

Subdireccion
de Informatica

Subdireccion de
gestion tributaria

apoyo juridico

Funcionario
responsable

?

Funcionario
responsable

Subdireccién de

Subdireccién de Secretaria
atencion al ciudadano General
MEDIOSY
SERVICIOS
APORTADOS
Funcionario Funcionario RESPONSABLES
responsable responsable

?

@ Funcionario Jefe de proyecto

Proyecto: Cobro de la matricula anual del IBI

Las Lineas Estratégicas son los marcos generales que definen
las principales acciones que desarrollara la ATM durante la
vigencia del Plan, y se construyen a partir de tres grupos de
elementos clave:

B La Mision, en los términos que ha sido definida en
epigrafes anteriores.

B Los criterios generales de actuacién, que se
identifican a partir de los siguientes escenarios
prescriptores ya establecidos, algunos también
citados anteriormente:

a. El Plan de Gobierno Municipal 2019-2023.
b. Los Acuerdos de laVilla de 7 de julio de 2020.

c. Las iniciativas para la transformacion integral de
la ATM ordenadas desde el Area de Gobierno de
Hacienda y Personal del Ayuntamiento de Madrid, y
que tiene su principal palanca para el cambio, aunque
no Unica, en el desarrollo del Contrato de Servicios
para la Transformacion de los Sistemas de Gestion
interna, actualmente en ejecucion.

La relevancia de los principios rectores que se derivan de los

documentos e iniciativas anteriores es indudable puesto que:

B Forman parte de las iniciativas y compromisos
adquiridos por el actual equipo de gobierno municipal.

B Responden a actuaciones orientadas a la proteccion
medioambiental internacionalmente reconocidas y
asumidas por el Ayuntamiento.

B O bien, son respuesta a mandatos legales no atendidos
en la actualidad (p.ej. Leyes 39 y 40/2015), con impacto
directo sobre los derechos de los ciudadanos, lo que
determina una inaplazable necesidad de adaptacion de
procedimientos y herramientas tecnoldgicas.

B Las iniciativas para la resolucion de las
necesidades detectadas, en los términos que también
han sido descritas en los parrafos anteriores. Estas
iniciativas son las que describen los escenarios futuros
hacia los cuales debe tender todo el esfuerzo de la
organizacion, que necesariamente acabara dando lugar a
posiciones de clara mejoria respecto a la situacion actual.

Por tanto, se ha de asumir por las unidades de la ATM que
todas las iniciativas que se desarrollen a partir de la aplica-
cion del Plan Estratégico deben estar alineadas con el mismo
y ser susceptibles de integracion dentro de alguna de las seis
grandes Lineas Estratégicas que a continuacion se describen.

Del analisis de las anteriores iniciativas se derivan las siguien-
tes Lineas Estratégicas, que enmarcan los Objetivos Estraté-
gicos y Operativos del Plan:

MISION: Satisfacer las necesidades de ingresos del Ayuntamiento de Madrid que deban atenderse a través de la gestion
de los tributos, y de otros ingresos no tributarios que se le encomienden, mediante procedimientos que garanticen los
principios de igualdad, progresividad y adecuacion a la capacidad econémica de los contribuyentes.

3.- Desarrollo
de un modelo
transformador

2.-Aplicacion
del proceso de
transformacion
digital.

| .- Fortalecimiento
tributario.

basado en “tributos

inteligentes”.

6.- Implantacion
de una nueva
estructura sobre
una redefinicion de
procesos.

4.- Implantacion
de un modelo
de “fiscalidad

medioambiental”.

5.- Aplicacion de un
modelo eficiente
de cooperacion en
la gestion tributaria.

A continuacion, se describe la idea general que sustenta cada una de estas Lineas Estratégicas, asi como se menciona cada
uno de los objetivos estratégicos y operativos que han sido definidos dentro de cada linea.



Linea |

Fortalecimiento
tributarios

En los ultimos afios se han producido diversas circunstancias
que han determinado que algunos tributos hayan visto dis-
minuida su capacidad como herramienta de generacion de
ingresos.

En paralelo, en otros tributos diversas sentencias dictadas
en distintos ambitos de la Administracion de Justicia han in-
troducido fuertes alteraciones en los procesos tributarios,
generandose un elevado nivel de inseguridad que no ha sido
reparado mediante la imprescindible reforma de la Ley de
Haciendas Locales. Es el caso, por ejemplo, del Impuesto so-
bre el Incremento del Valor de los Terrenos de Naturaleza
Urbana (IIVTNU).

Resulta por tanto necesario implantar una linea estratégica
que tenga un doble camino:

B Por un lado, desarrollar acciones especificas para
fortalecer la capacidad recaudatoria de estos tributos,
recuperando niveles anteriores, o mejorandolos
sustancialmente.

B Y por otro, ajustar los procedimientos tributarios a
las exigencias derivadas de las distintas sentencias
dictadas, de tal manera que no se liquide ninguin tributo
o se adapten las liquidaciones a practicar, siguiendo los
criterios definidos en las mismas.

Esta vision de fortalecimiento tributario no implica necesa-
riamente el desarrollo de lineas unidireccionales de subidas o
bajadas en las cuotas de los distintos tributos, sino que debe
entenderse como la respuesta técnica de la ATM al principio
de suficiencia financiera descrito el articulo 142 de la Cons-
titucion, al que antes nos referimos, principio que se concreta
en que el Ayuntamiento de Madrid ha de disponer de los
medios suficientes para el desempeno de las funciones que
la ley le atribuye, centrandose en este caso en los ingresos
tributarios.

Seran por tanto los responsables politicos del Ayuntamiento
quienes fijen estas necesidades de ingresos tributarios, co-
rrespondiendo a la ATM ajustar sus capacidades para satisfa-
cerlas, siendo indiferente que se trate de politicas de subida
o baja de la presion fiscal. En este sentido, el Fortalecimiento
Tributario descrito como primera Linea Estratégica se ha de
concretar en dos grandes ambitos de actuacion:

B Lograr la mejor definicion posible de la capacidad
econdmica de cada contribuyente, con el fin de aplicar
a cada uno de ellos, con plena equidad, las politicas
tributarias definidas en cada momento.

B Incrementar permanentemente los niveles de seguridad
juridica y simplificacion administrativa, con el fin de
lograr una ATM altamente eficiente, lider entre las
instituciones dedicadas a la gestion de los tributos.

OBJETIVOS ESTRATEGICOSY OPERATIVOS.

Atendiendo a las circunstancias antes descritas, se fijan los siguientes objetivos estratégicos (6) y operativos (20):

OpgJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO

I.1. Ejecucion del Plan Especial del
Impuesto sobre el Incremento
del Valor de los Terrenos de
Naturaleza Urbana (IIVTNU)

1.2. Fortalecimiento de las tasas
que recaen sobre el uso del

dominio publico

1.3. Integracion eficiente de la
gestion urbanistica y la gestion
tributaria derivada

1.4. Actualizacion 4gil de la base
de datos catastral y uso de
informes individualizados
de mercado inmobiliario o
del Valor de Referencia de
Mercado del Catastro.

1.5. Reforma de las Ordenanzas

fiscales y de precios publicos

1.6. Redefinicion de la actividad

inspectora

I.1.1. Reducir, hasta alcanzar la pendencia friccional (*), el nimero de escritos y
solicitudes de rectificacion, declaraciones de minusvalia y n® de reclamaciones
econdémico-administrativas pendientes.

I.1.2. Mayor definicion y control de la estrategia procesal y de los criterios juridicos
aplicados.

I.1.3. Demostracion de la inexistencia de minusvalia mediante la generacion de
informes individualizados de valoracion del suelo.

I.1.4. Impulso de las reformas normativas necesarias para estabilizar el impuesto.

1.1.5. Extension del modelo de colaboracion de Notarios, Registradores y Gestores
en la liquidacion del impuesto.

I.1.6.Adecuacion de las aplicaciones informaticas de gestion y portal del

contribuyente a las necesidades del Plan Especial del IIVTNU
1.2.1. Revision de las figuras tributarias asociadas al uso del dominio publico.
1.2.2. Revision de los modelos de estudios economicos utilizados en las tasas.

1.2.3. Gestion mediante matricula de la Tasa por utilizacion privativa o
aprovechamiento especial del dominio publico local destinado a terrazas.

1.3.1. Incremento del nivel de coherencia entre la gestion urbanistica

y tributaria municipal.

1.3.2. Incremento del nivel de coherencia entre las distintas figuras tributarias
asociadas a la misma actuacion urbanistica.

1.4.1. Optimizacion de los compromisos derivados del convenio de colaboracion con

la Direccion General del Catastro.

1.4.2. Integracion de informes individualizados de mercado inmobiliario o del Valor de
Referencia de Mercado de la Direccién General del Catastro con los procedimientos
de la ATM.

1.5.1. Elaboracién de una nueva Ordenanza Fiscal General.

1.5.2. Elaboracion del Plan de reforma de las Ordenanzas fiscales del Ayuntamiento

para el préximo cuatrienio.

1.5.3. Elaboracion de una nueva Ordenanza Reguladora de los Precios publicos por la
prestacion de servicios o la realizacion de actividades.

1.6.1. Establecimiento de los criterios marco para la definicion de los Planes Anuales
de Control Tributario.

1.6.2. Redefiniciéon y modernizacion de los procedimientos de investigacion y de las
actuaciones de comprobacion del fraude tributario.

1.6.3. Plan de control del fraude en fase recaudatoria.

1.6.4. Definicion del modelo de colaboracion con las Administraciones tributarias del

Estado y las Comunidades Autonomas.

© Pendencia friccional es el n° estimado de expedientes pendientes de tramitar en circunstancias ordinarias anteriores a las sentencias, y en un

ciclo de mercado similar al actual.



Linea 2

Aplicacion del proceso de
transformacion digital

En este escenario es especialmente relevante describir y
consolidar un marco estable y enriquecedor de relaciones
entre la ATM y el Organismo Auténomo de Informatica del
Ayuntamiento de Madrid (IAM), para desarrollar un auténti-
co proceso de transformacion digital en la Agencia, puesto
que comparten objetivos, tareas y compromisos comunes en

muchas de las iniciativas necesarias para esta transformacion.

Coincidiendo con el desarrollo del Plan Estratégico se esta
ejecutando un importante Contrato de Servicios para la
Transformacién de los Sistemas de Gestion interna, que afec-
ta a todos los procesos de gestion, recaudacion e inspeccion
de los tributos, y que sera una de las principales palancas de
modernizacién de la gestion de ingresos en la ATM, y en el
resto de las areas de gobierno municipales.

Junto a esta iniciativa, desde el IAM se estan desarrollando
distintas lineas de servicios horizontales para todo el Ayun-
tamiento (registro, notificacion, firma, impresion, etc.) que
también deben ser incluidas dentro de esta estrategia de
transformacion digital y que tiene por objeto la reduccion
de tramites, la simplificacion y la eliminacion del papel en las
relaciones con el contribuyente.

La suma de ambas lineas de trabajo permitira, en un perio-
do breve, dar cumplimiento a un importante objetivo estra-
tégico que se ha definido como “Cero papel”, que busca la

implantacion plena del expediente electrénico tributario en
todas sus fases, lo que incluye la desaparicion de la presenta-
cién en papel de cualquier tipo de documento.

Dentro de esta linea estratégica de trabajo se implantara
un modelo de atencién integral al contribuyente sobre una
plataforma multicanal, incluyendo la utilizacion de todas las
tecnologias que hoy son utilizadas por los ciudadanos para
relacionarse entre si. El objetivo fundamental de esta ini-
ciativa se centra en reducir al maximo la necesidad de que
los ciudadanos tengan que desplazarse personalmente a las
Oficinas de Atencién Integral al contribuyente, puesto que
la practica totalidad de las gestiones necesarias se podran
realizar por canales no presenciales.

Finalmente, no debe olvidarse la sibita evolucién que ha te-
nido la ATM hacia un importante desarrollo de la actividad
en teletrabajo, que determina también la necesidad de esta-
blecer objetivos especificos asociados a esta nueva forma de
prestacion del servicio. Esta accion ha de ir necesariamente
coordinada con las iniciativas desarrolladas por el Ayunta-
miento en esta modalidad de trabajo.

OBJETIVOS ESTRATEGICOSY OPERATIVOS.

Atendiendo a las circunstancias antes descritas, se definen los siguientes objetivos estratégicos (5) y operativos (13) para

esta Linea:

OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO

2.1. Establecimiento de un marco
de relaciones y gobernanza
de la tecnologia que permita
el desarrollo de los objetivos
de laATM

2.2. Desarrollo conforme a
planificacién del Contrato
de Servicios para la
Transformacion de los
Sistemas de Gestion interna
SAP-TRM (Lote 3)

2.3. Implantacion plena de las
herramientas tecnoldgicas de
administracion electronica
institucionales del

Ayuntamiento.

2.4. Objetivo “Cero papel”

2.5. Objetivo “Atencion 360°
al contribuyente sobre un
modelo de comunicaciones

”

multicanal

2.1.1. Establecimiento de los mecanismos de gobernanza y canales de

comunicacion con la Oficina Digital.

2.1.2.Inclusion de los objetivos de transformacion digital de la ATM en un plan de

transformacion digital a nivel municipal.

2.1.3. Establecimiento de un catalogo de servicios en relacion con la tecnologia que
requiere ATM de IAM, que permita la priorizacion y el establecimiento de

acuerdos de nivel de servicio.

2.2.1. Liderazgo en la consecucion de los hitos marcados en la ejecucion del Lote 3
del contrato relacionados con la gestion de ingresos.

2.2.2. Desarrollo de procesos de coordinacién con el Lote 2 (Ecofin y RRHH)
para la total integracion de los sistemas de gestion de ingresos y de gestion

econdmica.

2.2.3. Desarrollo de procesos de simplificacion en el marco del contrato de
Transformacion de los sistemas de Gestion Interna que permitan la mejora
de la eficiencia de los procesos.

2.3.1.Implantacién de las herramientas de administracion electronica transversales
que permitan la reduccion de cargas y la mejora de los procesos.

2.4.1. Eliminacion de la presentacion de documentos en papel para los sujetos
obligados a relacionarse electronicamente y reduccion para el resto.

2.4.2. Implantacion del expediente electrénico tributario.
2.4.3. Implantacion de la notificacion y la comunicacion electrénica.

2.4.4. Potenciar el intercambio de informacion electrénica con otros organismos y

Administraciones.

2.5.1. Simplificacion de las relaciones con el ciudadano, potenciando la relacion digital
sobre la presencial.

2.5.2. Innovacion en los medios de comunicacién a utilizar en las relaciones con el
contribuyente potenciando la multicanalidad.Eliminacion de la presentacion
de documentos en papel para los sujetos obligados a relacionarse
electrénicamente y reduccion para el resto.



Linea 3

Desarrollo de un modelo de
transformacion basado en

“tributos inteligentes’ (Smart taxes)

La evolucion de la cultura tributaria esta exigiendo que en
los distintos tributos locales se defina con mayor precision
la capacidad econdmica real de cada contribuyente. Tributos
basados en tablas o en presunciones legales de capacidad
econdémica o de rendimientos resultan hoy poco eficientes
Y, lo que es peor, se enfrentan a un riesgo alto de inconstitu-
cionalidad. Se percibe una corriente social y jurisprudencial
imparable que esta exigiendo evolucionar hacia unos tribu-
tos municipales que valoren mejor la capacidad econémica
individual, y ello requiere de “tributos inteligentes” (“smart
taxes”) capaces de aplicar a este fin todo el potencial que las
nuevas tecnologias ofrecen.Y todo ello desde una visién de
permanente innovacion en la gestion tributaria.

Se trata, en definitiva, de disponer de herramientas tecno-
logicas avanzadas que permitan identificar bien al contribu-
yente y sus actividades, disponiendo de toda la informacion
necesaria para anticiparse en la gestion, en un modelo similar
al seguido por la AEAT en el borrador de declaracion del
impuesto sobre la renta de las personas fisicas. Pero también,
estas herramientas han de ser eficaces para definir con pre-
cision elementos tales como los estudios econémicos que
han de acompanar a la aplicacién de determinadas tasas, o
para constituirse en elementos eficaces de lucha contra el
fraude tributario.

Esta vision “Smart” se desarrolla sobre tres grupos de obje-
tivos, cada uno de los cuales de gran impacto para lograr el
éxito del proyecto.

B Laimplantacion de una estructura matricial para la
gestion de las Tl.

B La creacién del Laboratorio Tributario, capaz de dar
servicio a las necesidades de analitica avanzada de datos
y andlisis de escenarios requeridos para la mejora del
modelo tributario.

B Y el establecimiento de un sistema de gobernanza
del dato que permita garantizar de forma continua la
calidad de los datos tributarios y una vision Unica del
contribuyente, incluyendo el desarrollo de un modelo
territorializado de los datos tributarios que permita una
mejor identificacion y explotacién de la informacion,
lo que requerira la plena integracion en proyectos
especificos desarrollados por el IAM.

La vision “Smat taxes” implica aplicar los mismos criterios
que rigen los modelos de “Smart cities” (basicamente, la apli-
cacion de tecnologias innovadoras en la captura, tratamiento
y analisis de multitud de datos) también en la gestion de los
ingresos municipales, y no sélo sobre los gastos, como ha
ocurrido hasta ahora.

OBJETIVOS ESTRATEGICOSY OPERATIVOS.

Atendiendo a las circunstancias antes descritas, se definen los siguientes Objetivos estratégicos (4) y operativos (8) para esta

Linea Estratégica:

OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO

3.1. Implantacién de la “cultura
smart taxes” en una ATM
enfocada en la innovacion.

3.2. Redefinicion de los
servicios Tl internos de
la ATM sobre un modelo
matricial.

3.3. Implantacién del
Laboratorio Tributario

3.4. Implantacién del modelo
de gobierno del dato
en laATM

3.1.1. Implantacion de una gestion tributaria que permita potenciar la
automatizacion, la proactividad y la precision en la aplicacion de los
tributos.

3.1.2. Implantacién de una gestion tributaria basada en la innovacion.

3.2.1. Desarrollo de una estructura matricial de servicios de tecnologia en la ATM

basada en la especializacion funcional y la coordinacion horizontal.

3.2.2. Creacién de los mecanismos de coordinacion y gestion de la estructura
matricial de servicios de tecnologia.

3.3.1. Creacion de un laboratorio tributario capaz de dar servicio a las
necesidades de analitica avanzada de datos y analisis de escenarios

requeridos para la mejora del modelo tributario.

3.3.2.Analisis de las posibilidades del BigData en la mejora de la eficiencia en la
gestion tributaria y la lucha contra el fraude.

3.4.1. Implantacién de un sistema de gobernanza del dato que permita garantizar
de forma continua la calidad de los datos tributarios y una vision Unica

del contribuyente.

3.4.2. Impulso de un modelo territorializado de los datos tributarios que
permita una mejor identificacion y explotacion de la informacion
tributaria, a través de la integracion en el proyecto MINT vy el
Geoportal del Ayuntamiento de Madrid.



Linea 4

Implantacion de un modelo de
“fiscalidad medioambiental”’

Las demandas sociales crecientes para que desde los poderes
publicos se desarrollen acciones especificas orientadas a la
proteccion medioambiental tienen también su impacto sobre
la actividad tributaria.

Estas actuaciones tributarias van dirigidas bien a la creacion
de nuevos impuestos ambientales dirigidos a gravar aquellos
comportamientos nocivos para la salud del planeta, o bien
promoviendo diferentes ventajas fiscales en tributos ya exis-
tentes para aquellas actividades que fomentan la proteccion
del medio ambiente y el apoyo a iniciativas que frenen el
cambio climatico.

Este conjunto de medidas tributarias se engloba bajo la de-
nominacion de “fiscalidad medioambiental”.

Los compromisos asumidos por el Ayuntamiento de Madrid,
en respuesta a las metas establecidas en la Estrategia de lo-
calizacion de la Agenda 2030 de Naciones Unidas, establecen
obligaciones especificas que deben ser atendidas mediante
los objetivos incluidos en este Plan Estratégico. En este esce-
nario, la actividad tributaria desarrollada por la ATM también
ha sido incluida en la Estrategia de Localizacién con el fin
de desarrollar acciones concretas orientadas a la proteccion
medioambiental en el ambito especifico del Ayuntamiento
madrilefio.

El Ayuntamiento de Madrid ya cuenta en los tributos de su
competencia con diferentes medidas incluidas en una vision
de “fiscalidad medioambiental”, bajo las directrices marcadas
por la normativa estatal, que resulta limitativa respecto de los
impuestos, si bien la habilitacion legal es mayor en materia de
tasas. Recientes reformas en las Ordenanzas municipales han
seguido esta linea en tributos como el IBl o el IAE, asumién-
dose que esta tendencia debe continuarse en los préximos
afos, actuando sobre los tributos que gravan determinadas
actividades sobre la energia, el transporte o el desarrollo de
determinadas actividades contaminantes.

Con un horizonte temporal mas cercano, el Ayuntamiento
de Madrid ha desarrollado el Plan Operativo de Gobierno
2019-2023, en el que por acuerdo de gobierno o compro-
misos electorales se han definido determinadas actuacio-
nes, algunas de ellas englobadas en el concepto de fiscalidad
medioambiental, y cuya responsabilidad recae también sobre
la ATM.

Ademas, se ha de mencionar la estrategia MADRID 360,
alineada igualmente con la Agenda 2030, con el fin de que
Madrid cumpla con los objetivos de calidad del aire fijados
por la Unién Europea, en la que se han definido objetivos
compatibles con la fiscalidad medioambiental orientados pre-
ferentemente a la concesion de bonificaciones.

OBJETIVOS ESTRATEGICOSY OPERATIVOS.

Vinculados a esta linea estratégica, se han definido los siguientes objetivos estratégicos (5) y objetivos operativos (12):

OpgjETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO

4.1.

4.2.

43.

4.4.

4.5.

Definicion de todas las
posibilidades para aplicar
iniciativas de “fiscalidad
medioambiental” en el
marco normativo actual

Integracion de la
estrategia de “fiscalidad
medioambiental” en

el marco general del

Ayuntamiento

Implantacién efectiva

de “fiscalidad
medioambiental” en el
marco normativo actual.
Reformas de Ordenanzas.

Generacién de un
modelo de comunicacion
permanente entre la
ATM, contribuyentes y
ciudadanos en general
en relacion con las
iniciativas de “fiscalidad

medioambiental”

Impulsar las reformas
normativas necesarias
para la aplicacion
efectiva de la “fiscalidad

&

medioambiental” en el
ambito municipal. Analizar
posible financiacion a

través de fondos europeos.

4.1.1. Elaboracion del “Estudio sobre el alcance de la tributacion medioambiental”

en el ambito del Ayuntamiento de Madrid.

4.2.1. Definicién de una estrategia coman con el Area de Medio Ambiente.

4.2.2. Desarrollo de lineas de colaboracién con los responsables de medio

ambiente de la AGE y de la CAM.

4.3.1.Actuaciones de “fiscalidad medioambiental” sobre el IBI.

4.3.2. Actuaciones de “fiscalidad medioambiental” sobre el IAE.

4.3.3. Actuaciones de “fiscalidad medioambiental” sobre el IVTM.

4.3.4. Actuaciones de “fiscalidad medioambiental” sobre el ICIO.

4.3.5. Actuaciones de “fiscalidad medioambiental” sobre las tasas.

4.4.1. Campana de comunicacién sobre “fiscalidad medioambiental” en el

Ayuntamiento de Madrid.

4.4.2. Desarrollo de acciones especificas con los sectores profesionales afectados.

4.5.1. Participacion en las actividades de la FEMP en el ambito de la “fiscalidad

medioambiental”.

4.5.2. Mayor colaboracién con otros Ayuntamientos interesados en
impulsar medidas de reforma normativa con impacto en la “fiscalidad

medioambiental”.



Linea 5

Aplicacion de un modelo eficiente de
cooperacion en la gestion tributaria

Una parte importante de la actividad de la ATM se desarrolla
a través de gestores que prestan servicios en distintas entida-
des del Ayuntamiento y que no forman parte de la estructura
de la Agencia.

Se han detectado carencias significativas en diversos proce-
sos, las herramientas de gestion, el control de resultados y la
evaluacion de la actividad realizada por estas entidades que
desarrollan gestion tributaria, generalmente por delegacion.

De forma resumida, las actuaciones a realizar se enmarcan
dentro de los siguientes cinco objetivos estratégicos:

En primer término, se desarrollara una redefinicion de inven-
tario de tributos e ingresos no tributarios que son, o pueden
ser, gestionados en régimen de colaboracion, con el fin de
ratificar que esta es la mas correcta forma de gestion, si ya
se encuentren delegados, o de estudiar su posible delegacion,
en su caso.

En segundo lugar, resulta necesaria la definicion de unos
“criterios marco” sobre los cuales se construyan los distin-
tos protocolos o acuerdos de colaboracion para la gestion
tributaria. De esta forma, se lograra una accién coordinada
y uniforme respecto a los criterios basicos aplicables, con
independencia de la unidad gestora que realice la actividad.
Como acciones especificas, se desarrollaran lineas para la co-
rrecta definicion de las relaciones con el Tribunal Econémico
Administrativo de la ciudad de Madrid, por su influencia en
las actividades que desarrolla la ATM, asi como con la Fe-

deracién Espafiola de Municipios y Provincias, fundamental-
mente por su capacidad para impulsar reformas tanto en los
modelos de gestion como de regulaciéon normativa de los
distintos tributos.

En tercer lugar, se pondran en marcha acciones que mejoren
la eficacia de los procesos desarrollados en colaboracion,
fundamentalmente a partir de distintas lineas que garanticen
la adecuada formacioén, apoyo, seguimiento y control de las
actividades desarrolladas.

Como accién concreta de mejora, se desarrollaran iniciativas
que permitan a la ATM el acceso a datos y herramientas de
otros servicios del Ayuntamiento que pueden ser de espe-
cial utilidad para la gestion de los tributos. Como ejemplos
concretos, se estudiaran las distintas colecciones de datos
existentes (padroén, censo de locales, geoportal, etc.) para
valorar el uso de las mismas en las distintas fases de los pro-
cedimientos tributarios.

Finalmente, aunque en absoluto de menor importancia, se
dara impulso a la colaboraciéon social prevista en el articu-
lo 92 de la Ley General Tributaria mediante la identificacion
de las entidades privadas u organizaciones representativas
de intereses sociales, empresariales o profesionales cuyos
asociados estan obligados al pago de tributos, a efectos de
facilitar el cumplimiento de sus obligaciones fiscales que per-
mitan la implantacién de instrumentos de colaboracion en
este sentido.

OBJETIVOS ESTRATEGICOSY OPERATIVOS.

Vinculadas a esta linea estratégica, se han definido los siguientes objetivos estratégicos (5) y objetivos operativos (13):

OpgjETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO

5.1. Redefinicion del inventario
de tributos, e ingresos no
tributarios, susceptibles de
ser gestionados sobre un
modelo de colaboracion

5.2. Generacion de los
“criterios marco”
que sustentaran los
distintos protocolos de
colaboracién

5.3. Optimizacion de las
actividades ejercidas en

régimen de colaboracion.

5.4. Conocimiento y acceso a
iniciativas y herramientas
de otros servicios del
Ayuntamiento que pueden
ser de utilidad para la

gestion tributaria.

5.5. Impulso de la colaboracion
social (art.92 LGT)

5.1.1.Inventario de tributos, e ingresos no tributarios, de competencia de la ATM,

gestionados en régimen de colaboracion.

5.1.2. Inventario de actividades competencia de otras AAPP, con las que colabora
la ATM.

5.2.1. Creacion de la base de datos de convenios de colaboracion.

5.2.2. Definicién de un “protocolo basico” de relaciones de la ATM con otras

unidades del Ayuntamiento de Madrid.

5.2.3. Formalizacion de protocolos de colaboracién con todas las unidades
colaboradoras del Ayuntamiento de Madrid.

5.2.4. Definicion del marco de colaboracion de la ATM con la FEMP.

5.2.5. Definicién del marco de colaboracién con el TEAMM.

5.3.1. Desarrollo de Circulares de contenido tributario dirigidas especialmente a
las entidades colaboradoras.

5.3.2. Redefinicion del plan de formacion para entidades colaboradoras.

5.4.1. Desarrollo de reuniones informativas con distintas dependencias del
Ayuntamiento que desarrollan actividades o iniciativas de posible utilidad.
(Padron, censo locales, geoportal).

5.4.2. Coordinacién con otras unidades del Ayuntamiento que realizan labores de

inspeccion.

5.5.1.Analisis de las posibilidades de colaboracion en marco de LGT.

5.5.2. Implantacion progresiva de instrumentos de colaboracion social en la
aplicacion de tributos.



Linea 6

Implantacion de una nueva estructura
basada en las personas y sobre una
redefinicion de procesos y objetivos

Desde su creacion no se ha realizado en la ATM de manera
integra una revision detallada de sus procesos. Asimismo, su
actual estructura organizativa y la distribucion de los recur-
sos humanos obedecen a un proceso de decantacién resul-
tado de respuestas puntuales a requerimientos especificos
(p- €]. reduccién del nimero de subdirecciones), pero no a
una planificacion detallada y cuidadosa que relacione medios,
procesos y fines.

Es necesario realizar una revision completa de los medios
materiales, econémicos y tecnoldgicos de la Agencia, apro-
vechando la ejecucién del Contrato de Servicios para la
Transformacién de los Sistemas de Gestion interna, lo que
necesariamente implicara una adecuacién de la estructura
organica de la ATM (Subdirecciones y Jefaturas de Servicio) a
estos NUevos procesos.

Por tanto, el conjunto de acciones definidas dentro de esta
Linea Estratégica 6 tienen por objeto acometer los cambios
necesarios en los medios humanos y materiales de los que
dispone la organizacion para adaptarlos, en una conjuncién
lo mas precisa posible, a los nuevos sistemas de gestion de
los tributos y que, ademas, conlleva la adaptacion al nuevo
entorno de desarrollo de las funciones en teletrabajo.

Esta adaptacion de los medios humanos y materiales requie-
re, por un lado, una modificacion de la estructura organizati-
va mediante la adaptacién de la vigente relacion de puestos
de trabajo y, por otro, la actualizacion del sistema de gestion

por objetivos existente en la ATM, mediante su simplificacion
y la mejora de las herramientas de definicién y control de
los objetivos a conseguir. Este nuevo modelo de gestion por
objetivos sera la base para la asignacion del complemento
de productividad, sobre un sistema homogéneo, uniforme y
transparente.

Finalmente, la profunda transformacion que se pretende de-
sarrollar precisa de una adecuada planificacion y ejecucion de
acciones de comunicacion, con el objetivo de hacer llegar a
todos los empleados, y a todas las entidades que se relacio-
nan con la ATM, mensajes concretos, actualizados y precisos
sobre los cambios que se estan impulsando y sus efectos.

Como consecuencia, el Plan incluye dos acciones diferencia-
das para impulsar la elaboracion e implantacién de dos pla-
nes de comunicacion especificos, dirigidos uno a la comuni-
cacion interna de la agencia, y el otro a los agentes externos
que se relacionan con la misma.

Estas acciones se comunicacion se consideran basicas para
lograr una alta implicacion de los actores implicados en to-
dos los procesos de transformacion que se impulsaran, po-
niendo especial interés en la adecuada informacion de las
acciones de especial impacto que se derivan del Objetivo
Estratégico 2.2, consistente en el correcto desarrollo del
Contrato de Servicios para la transformacion de los sistemas
de gestion interna SAP-TRM.

OBJETIVOS ESTRATEGICOSY OPERATIVOS.

Vinculadas a esta linea estratégica, se han definido los siguientes objetivos estratégicos (6) y objetivos operativos (11):

OpgjETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO

6.1. Puesta en valor de la
plantilla

6.2. Redefinicion de procesos y

transformacion digital

6.3. Nueva estructura de la
ATM

6.4.Actualizacion del sistema
de gestion por objetivos

6.5. Implantacion de un nuevo
sistema de asignacion
del complemento de
productividad

6.6. Disefo e implantacion del

Plan de Comunicacién

6.1.1. Establecimiento de modelos de intercambio de conocimientos adicionales

al plan especifico de formacion del organismo.

6.1.2. Implantacion de modelos de trabajo que estimulen la colaboracion entre

empleados.

6.2.1. Definicion de procesos y puestos que pueden desarrollarse total o
parcialmente en teletrabajo.

6.2.2. Implantacion del régimen de teletrabajo

6.2.3. Implantacién de un puesto de trabajo digital que permita el desarrollo de
actividades en ubicuidad.

6.3.1.Tramitaciéon del expediente de modificacion de la estructura de la ATM

6.3.2. Reclasificacion del personal laboral.

6.4.1. Extension del modelo de gestion por objetivos basado en resultados de
evaluacion preferentemente objetiva.

6.5.1.Adaptacion de los criterios de asignacion del complemento de
productividad al nuevo modelo de direccion por objetivos.

6.6.1.Plan de comunicacién interna.

6.6.2. Plan de comunicacion externa.



Programacion general, seguimiento y
actualizacion del Plan Estratégico

Financiacion

El Plan se disefa con una duracién inicial de cuatro afos, in-
cluyendo la totalidad del periodo comprendido entre enero
2021 y diciembre 2024. Este periodo se considera adecuado
por las siguientes razones:

B El periodo es suficientemente extenso para permitir
la aplicacion de la totalidad de las medidas propuestas,
incluyendo algunas cuya aprobacion depende de
instituciones distintas al Ayuntamiento de Madrid, como
es el caso de todas aquellas que precisarian, en mayor o
menor medida, la reforma de normas con rango de Ley.

B En el mismo sentido, el plazo previsto permitira
comprobar la eficacia de determinadas medidas, cuyos
resultados sélo podran comprobarse con posterioridad
a su aplicacion. Este es el caso, por ejemplo, de las
acciones que se basan en la aprobacion o modificacion
de Ordenanzas fiscales, cuyo resultado real se percibira
en los ejercicios siguientes en el caso de los efectos
sobre la recaudacion de los tributos, o incluso varios
anos después, si es que con esa reforma se da respuesta
a cuestiones planteadas en sentencias judiciales.

B La finalizacion prevista coincide con la fecha sefialada
para la conclusion de los trabajos para la implantacion
de los nuevos sistemas para la gestion de los tributos
municipales. Este proyecto resulta critico para lograr
el éxito de numerosos objetivos incluidos en el Plan,
y por tanto es coherente que se haga coincidir ambos
periodos de ejecucion.

B El plazo previsto supera la duracién de un mandato
de gobierno tradicional, al entender que algunas
de las medidas y acciones previstas precisan de un
seguimiento a largo plazo, que implique a las futuras
Direcciones de la ATM.

La programacion del Plan se realiza asignando a cada uno
de los objetivos operativos distintas fechas de cumplimiento,
tanto parcial como total. Esta fecha se indica en cada una de
las fichas individuales elaboradas para cada objetivo opera-
tivo. De esta forma se contara con un indicador temporal a
efectos de seguir el cumplimiento del Plan

El seguimiento y la evaluacion se realizara con caracter cua-
trimestral. Finalizado cada cuatrimestre se realizara un infor-
me de seguimiento en el que se detallara:

B El nivel de cumplimiento de los objetivos operativos
previstos para ese periodo.

B Las causas que, en su caso, justifican el posible
incumplimiento o la demora en su ejecucion. Asimismo,
se incluiran propuestas concretas para la correccion de
dichas causas, a efectos de facilitar el cumplimiento del
objetivo. Si resulta necesario, se definira un nuevo plazo
para el cumplimiento del objetivo.

En dicho informe se incorporaran las aportaciones realizadas
por la Subdireccién General a la que le ha sido encomendada
la coordinacion del objetivo operativo.

La propia complejidad de las medidas incluidas en el Plan, y
el largo periodo previsto para su ejecucion, hacen necesario
prever procesos para su adaptacion, modificacion o actuali-
zacion, si resulta necesario.

Como se indicdé en parrafos anteriores, tanto las Lineas
como los Objetivos Estratégicos tienen una vocacion inicial
de continuidad, por lo que su reforma sélo procede por cau-
sas justificadas que pongan de manifiesto la necesidad de su
reforma, que puede a deberse a causas distintas tanto exdge-
nas (por ejemplo, cambio de la legislacion reguladora de un
determinado tributo), como endégenas (como por ejemplo,
cambios para adaptarse a las lineas estratégicas basicas mar-
cadas para la accion comun del Ayuntamiento).

Por el contrario, los Objetivos Operativos se han disehado
para ser reformados cuando ello resulte necesario. Por la
propia eficacia de la medida, tanto la definicion del Objetivo
Operativo, como sus indicadores e impactos, podran ser re-
definidos cuando las circunstancias lo aconsejen. De esta for-
ma se trata de evitar que el Plan suponga en su desarrollo un
elemento que introduzca rigideces y trabas para la operacion
ordinaria de las competencias que tiene atribuidas la ATM.

Para el caso de los Objetivos Operativos, las reformas antes
citadas podran consistir en la introduccion de nuevos ob-
jetivos, distintos de los incorporados en el Plan inicial. De
esta forma, en el caso de la aparicion de nuevos objetivos
de interés para la ATM, el Plan permitira su inclusion dentro
de la bateria de Objetivos Operativos establecida, debiendo
en este caso definir el objetivo de manera que se encuentre
plenamente alineado con alguno de los Objetivos Estratégi-
cos ya definidos.

Finalmente, la propia voluntad de mantener el Plan Estraté-
gico dentro del maximo nivel de actualizacién posible per-
mitira suprimir algin Objetivo Operativo, cuando se den las
circunstancias que justifiquen dicha decision.

Los criterios seguidos para la definicion del Plan Estratégico
se basan en orientar la asignacion de todos los medios dispo-
nibles en la ATM al cumplimiento de los objetivos definidos,
tanto Estratégicos como Operativos. Desde esta vision, los
medios se vinculan a la estrategia, a partir de la idea de que
no deberian asignarse recursos (financiero, humano, tecno-
l6gico, material, etc.) a ninguna actividad que no estuviera
alineada con la estrategia.

Recordemos que el objetivo principal del Plan Estratégico de
la Agencia Tributaria Madrid consiste en:

Identificar las caracteristicas principales que definen una
organizacién publica lider, plenamente alineada con las
necesidades de los ciudadanos, y orientar todos los re-
cursos y capacidades disponibles para alcanzar dicho nivel
de excelencia en un plazo no superior a cuatro anos.

A partir de este concepto, no resulta procedente la asigna-
cion de un presupuesto especifico para la financiacion del

Plan Estratégico, puesto que ha de financiarse con cargo a
los presupuestos aprobados para la gestion ordinaria de la
actividad.

Como consecuencia de lo anterior, en el momento actual, los
fondos con los que se abordara el cumplimiento de los ob-
jetivos definidos en el Plan Estratégico se encuentran en dos
ambitos diferentes: el propio presupuesto de la Agencia, y el
Contrato de servicios para la transformacion de los sistemas
de gestion interna: Econdmico-Financiera (ingresos y gastos)
y de Recursos Humanos del Ayuntamiento de Madrid. Ade-
mas, existen otra serie de objetivos cuya ejecucién inmediata
no esta vinculada con competencias propias de la ATM, sino
que se refieren a funciones asignadas a otras unidades del
Ayuntamiento, e incluso de otras Administraciones Piblicas.

Por lo que respecta al presupuesto de la ATM, para el aho
2021 se han destinado 61.180.289 € para atender las necesi-
dades de gestion, cantidad que se desglosa con arreglo a los
siguientes criterios:



Financiacion

PRESUPUESTO GENERAL AYUNTAMIENTO DE MADRID
FICHA DE PROGRAMAS

CENTRO: 506 AGENCIA TRIBUTARIA MADRID
SECCION: 170 HACIENDAY PERSONAL
G.PROGR.: GESTION DEL SISTEMA TRIBUTARIO
PROGRAMA: 932.00 GESTION TRIBUTARIA

RESPONSABLE PROGRAMA: DIRECTOR/A AGENCIA TRIBUTARIA MADRID

DATOS EN EUROS

|.RESUMEN DE GASTOS PROGRAMA / CAPITULO

CAPITULO DENOMINACION IMPORTE % SI TOTAL
| GASTOS DE PERSONAL 50 645 781 82.78
2 GASTOS EN BIENES CORRIENTESY SERVICIOS 10.210708 16.69
3 GASTOS FINANCIEROS 200 000 0.33 2,65
4 TRANSFERENCIAS CORRIENTES

6 INVERSIONES REALES 123 800 0.20

7 TRANSFERENCIAS DE CAPITAL

8 ACTIVOS FINANCIEROS 39.464@ 6,04

9 PASIVOS FINANCIEROS 29.100 8,27

Buena parte de los Objetivos Operativos disefiados en el
Plan Estratégico se financiaran con cargo a dichos fondos
porque, o bien corresponden a tareas que forman parte de
las actividades a desarrollar por los propios equipos huma-
nos de la ATM (por ejemplo, todos los Objetivos operativos
relacionados con la elaboracion o reforma de Ordenanzas
Fiscales), o bien pueden ser atendidos con cargo a inversio-
nes destinadas a la adquisicion de determinados servicios,
como ocurre con los objetivos asociados a la implantacion y
desarrollo del Laboratorio Tributario.

Por otro lado, una parte importante de los objetivos inclui-
dos dentro de las Lineas Estratégicas | (Fortalecimiento tri-
butario), 2 (Aplicacion del proceso de transformacion digital),
y 3 ( Desarrollo de un modelo de transformacion basado
en “tributos inteligentes” (smart taxes), asi como algunos de
los asignados a las demas Lineas Estratégicas, van a poder
ser financiados con cargo a los fondos asignados al Con-
trato de servicios para la transformacion de los sistemas de
gestion interna: Econémico-Financiera (ingresos y gastos) y
de Recursos Humanos del Ayuntamiento de Madrid, puesto
que han sido disefados de tal manera que tengan encaje en
los trabajos que han de desarrollarse en ejecucion de dicho
contrato.

A titulo informativo, la cuantia prevista para la ejecucion de
este contrato, en lo que afecta al Lote 3: SERVICIOS PARA
LAS TRANSFORMACION DE LA GESTION DE INGRE-
SOS MUNICIPALES Y SANCIONES, asciende a la cantidad
de | 1,6 millones de €, a los que habria que afiadir la parte
correspondiente a la ejecucion del Lote 2 LOTE 2: SERVI-
CIOS PARA LA MIGRACION'Y MANTENIMIENTO DE LA

GESTION ECONOMICO-FINANCIERA Y DE RECURSOS
HUMANOS MUNICIPALES, puesto que algunos objetivos
especialmente relacionados con la actividad de recaudacion
tributaria van a verse favorecidos por la reforma del sistema
Econdmico-Financiero del Ayuntamiento, prevista en ejecu-
cion de este lote del contrato.

Finalmente, y como antes se indico, existen determinados
objetivos que, o bien no precisan de una asignacion econé-
mica especifica, o bien dependen en gran medida de acciones
que han de desarrollar otras unidades del Ayuntamiento, e
incluso de otras Administraciones Publicas. En estos casos,
la accion a desarrollar por la ATM consistira en estimular el
ejercicio de las competencias propias de estas instituciones
para favorecer con ello las actividades que corresponden a
la Agencia. Por tanto, la financiacion de estas correra a cargo
de los presupuestos de estas organizaciones, puesto que su
desarrollo forma parte de sus competencias.

Como ejemplos de ello pueden citarse los objetivos ope-
rativos 2.4.1. Implantacion del expediente electrénico
tributario, y 2.4.2. Implantaciéon de la notificacion y
prueba de entrega electroénica, incluidos en el Objetivo
Estratégico 2.4. “Cero papel”, cuyo desarrollo correspon-
de al Instituto de Informatica del Ayuntamiento de Madrid, y
que por tanto ha de financiarse con cargo a su presupuesto
ha de financiarse la iniciativa, al ser un objetivo comun del
Ayuntamiento.
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