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Respuesta de las administraciones
tributarias al COVID-19: Consideraciones
acerca de la continuidad de actividades y
servicios

Actualizado el 7 de abril de 2020

Los efectos de la crisis del COVID-19 se dejaran sentir a escala mundial en
las vidas de muchas personas. Esta crisis traera consigo retos singulares y
desafios excepcionales para las administraciones tributarias de cara a poder
gestionar los numerosos y variados aspectos en juego, asi como los distintos
factores que permiten garantizar no sélo la continuidad de toda actividad
esencial, sino también la salud, la seguridad y el bienestar general tanto de
los empleados como de los destinatarios de bienes y servicios durante la
duracion de la pandemia.

Este documento de consulta ofrece una visidon general y aborda las posibles
medidas encaminadas a garantizar la continuidad de las actividades y
servicios correspondientes que las administraciones tributarias podrian
plantearse adoptar en el marco de la pandemia actual. Este es un
documento conjunto del Foro Sobre Administracién Tributaria de la OCDE,
el Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT) y la
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Organizacion Intra-Europea de Administracion Fiscal (IOTA). Se tienen en
cuenta los ejemplos y consideraciones proporcionados por las
administraciones tributarias en respuesta a una encuesta enviada por las
tres organizaciones a sus miembros.

La finalidad de este documento es servir de ayuda a las administraciones
tributarias concernidas, para que éstas puedan sopesar las posibles
medidas que resultaria recomendable adoptar a nivel interno. Aunque la
mayoria de las administraciones ya habra desarrollado planes de
continuidad operativa concretos, es probable que éstos precisen de algunos
ajustes a la luz de la magnitud de la pandemia que nos azota y de las
medidas de actuacion a mayor escala. Sin embargo, en el presente
documento no se formula recomendacion alguna respecto de la adopcién de
medidas concretas en cuanto las circunstancias y consideraciones
subyacentes diferiran enormemente de un pais a otro. En consecuencia, se
invita a las administraciones tributarias y demas partes interesadas a remitir
sus observaciones sobre el presente documento de consulta por correo
electronico, incluyendo toda sugerencia o propuesta que pueda resultar de
interés y los enlaces a los planes de continuidad operativa publicamente
accesibles, enviando un mensaje a la Secretaria de la OCDE a la siguiente
direccion: FTA@oecd.org. El objetivo es difundir una version actualizada del
presente documento a su debido tiempo.
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Introduccion

1. La mayoria de las administraciones tributarias ya habra desarrollado planes de continuidad
operativa para poder afrontar acontecimientos extraordinarios y/o coyunturales que pueden concurrir
durante un breve periodo de tiempo o circunscribirse geograficamente a un territorio concreto, como
pueden ser las perturbaciones o embates econdmicos con efectos sobre un reducido grupo de
contribuyentes, un fendmeno natural con un claro impacto en una zona especifica (por ejemplo, un
terremoto), averias en instalaciones y equipamiento, el colapso de los sistemas de la administracion
tributaria y atentados terroristas, entre otros. No obstante, es probable que otras administraciones
carezcan de planes de actuacién que abarquen los diversos aspectos y factores pertinentes en caso de
pandemia tales como, en particular, los riesgos para la salud y el bienestar, las repercusiones en el niumero
de efectivos y los lugares de trabajo, la persistencia potencial de una pandemia, las eventuales presiones
a las que se veran sometidas las infraestructuras TIC y las perturbaciones econémicas a escala mundial.
En tales circunstancias, es preciso revisar y adaptar los planes de contingencia existentes a fin de valorar
los distintos escenarios que habremos de plantearnos en caso de pandemia. Aun cuando se hayan
desarrollado planes de contingencia y medidas extraordinarias ante una posible pandemia, sera necesario
revisarlos y adaptarlos permanentemente dada la rapidez con que las circunstancias pueden cambiar, por
lo que las previsiones y planificacion iniciales pueden quedar «superadas».

2. Los planes de continuidad operativa en caso de pandemia persiguen, entre otros, los siguientes
objetivos:

e Preservar la salud, la seguridad y el bienestar general tanto de empleados como de
contribuyentes, lo que implica la adopcion de medidas que permitan reducir la tasa de
transmision del virus, por ejemplo, limitando el contacto fisico y asegurandose de que se siguen
los procedimientos de higiene y desinfeccion adecuados, formulando directrices claras sobre
cémo debe actuar el personal en caso de enfermedad y, en su caso, implantar la modalidad de
trabajo a distancia y permitir unicamente la presencia en las oficinas del personal indispensable.

e Garantizar la prestacion continuada de servicios esenciales a contribuyentes y érganos de
la administracién publica por un periodo de tiempo prolongado: La duracién de una pandemia
puede acabar sometiendo a los sistemas de administracion a una fuerte presién (como resultado,
por ejemplo, del aumento de la demanda de trabajo a distancia o «teletrabajo», de la merma de la
capacidad de mantenimiento de instalaciones y equipamiento, o de las dificultades para coordinar
las actividades necesarias), de ahi la importancia de que las administraciones decreten un
conjunto minimo de funciones esenciales que deberan desempefiarse taxativamente, aquellas
funciones necesarias para evitar posibles interrupciones en los servicios y aquellas otras no
esenciales. Esto permitira establecer un orden de prioridad de los recursos y centrarse en las
principales lineas de actuacion que cabe adoptar para mitigar los efectos de la crisis y abordar los
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riesgos (obviamente, cuanto mas dure la pandemia, mas probabilidades hay de que cambie la
calificacion de lo que comenzo considerandose una funcién esencial).

Prestar apoyo a un amplio abanico de contribuyentes, incluso como consecuencia de las
nuevas medidas e iniciativas gubernamentales: Por lo general, una pandemia afecta a todos
los niveles en el entero pais o territorio que la sufre, aunque puede tener efectos asimétricos y
fluctuantes en el tiempo, lo que puede traducirse en una crisis econémica generalizada debido a
la caida de la demanda, a la alteracion de las cadenas de suministro y a la aparicién de problemas
de liquidez. Para evitar entrar en un circulo vicioso, se pueden adoptar medidas de apoyo a la
totalidad de los contribuyentes o a un gran nimero de ellos pertenecientes a los sectores mas
afectados, situacion ésta que, por si misma, puede sobrecargar los sistemas ya establecidos en
un momento en que se puede solicitar a la administracion competente que asuma tareas y
funciones adicionales, tales como la concesion de ayudas o el pago de prestaciones, entre otras.

Garantizar la transparencia e idoneidad de los procesos de toma de decisiones en un
entorno en constante evolucion y ante un futuro incierto: Las pandemias pueden
descontrolarse rapidamente, llegando a desencadenar un aumento exponencial de los casos de
infeccion o suscitando cambios importantes en las respectivas medidas de actuacién (por ejemplo,
confinamiento en el domicilio y medidas de control del cumplimiento de la cuarentena, medidas
restrictivas para el transporte o cuestiones en materia de infraestructura), de ahi la necesidad de
introducir ajustes considerables en los métodos de trabajo y la priorizacién de las actuaciones, al
tiempo que los postulados que sustentan los planes de continuidad operativa articulados resultan
prescindibles. En consecuencia, todo proceso de toma de decisiones ha de tener en cuenta
factores como la incertidumbre en torno a los efectos y la evolucion de la crisis, ademas de su
persistencia.

Entablar una comunicacion con empleados y contribuyentes basada en informacién veraz,
completa y actualizada: Las pandemias pueden acarrear momentos de confusién,
desmoralizantes y aterradores, especialmente durante un periodo en el que nos enfrentamos a
cambios constantes e impredecibles por lo que respecta no sélo a los efectos de la crisis sanitaria,
sino también a las iniciativas para combatir la pandemia. Por esta razén, es imprescindible facilitar
informacion veraz, completa y actualizada que ayude, por un lado, a empleados y contribuyentes
a comprender sus opciones, competencias y obligaciones y, por otro, les brinde un entorno de
apoyo e inclusivo.
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2 Consideraciones acerca de la
continuidad de actividades y servicio

3. La mayoria de las administraciones tributarias ya habra desarrollado planes de continuidad de
actividades y servicios concretos, incluyendo planes de continuidad operativa basados en la norma ISO
22301. Las categorias que figuran a continuacién tienen por objeto ilustrar algunas de las principales
consideraciones acerca de la continuidad de las actividades y servicios correspondientes que cabe
plantearse en caso de pandemia (como se sefiala en la introduccién). Probablemente haya que introducir
algunos cambios en los planes actuales, especialmente teniendo en cuenta la rapidez con que la situacion
puede literalmente «dar un vuelco» y la distinta naturaleza de las pandemias en comparacion con los
acontecimientos extraordinarios y/o coyunturales. Las consideraciones que se exponen mas adelante no
constituyen recomendaciones ni pretenden ser exhaustivas. Su propdsito es, mas bien, permitir reflexionar
y extraer una serie de conclusiones a partir de las actuaciones comunicadas por un gran numero de
administraciones tributarias mediante sus respuestas a un cuestionario reciente.

4, Todo plan de continuidad operativa lleva aparejado, naturalmente, un proceso intrincado e
interconectado en todas sus fases, y tampoco existe un criterio Unico valido para todos los casos, ya que
las medidas que se adopten en cada caso dependeran de las diferentes posiciones iniciales de las
administraciones tributarias concernidas (tales como, por ejemplo, el grado de digitalizaciéon de los
servicios, las posibilidades de implantacién del teletrabajo, las competencias de la administracion tributaria
en cuestién o los acuerdos contractuales). Dichas medidas dependeran, asimismo, en gran medida de los
efectos y la evolucion de la pandemia en los distintos paises. Partiendo del escenario de fondo, se ha
optado por no incluir ejemplos de paises concretos en el presente documento y, en su lugar, se exponen
algunas consideraciones generales que las administraciones concernidas tal vez deseen tomar en
consideracion.

Medidas de actuacion

5. El contexto para la toma de decisiones ante una pandemia —una crisis coyuntural de larga
duracién— es distinto al de los acontecimientos extraordinarios y/o coyunturales. Debera agilizarse la toma
de decisiones, pudiendo éstas cambiar de direccion rapidamente (atendiendo, por ejemplo, a la evolucion
del escenario al que se refieran las recomendaciones de profesionales sanitarios y/o las medidas de
actuacion adoptadas), debiendo ejecutarse con la mayor prontitud posible, o que podria requerir alterar
las prioridades, y teniendo que adoptarse con pleno conocimiento de causa al hallarnos inmersos en un
entorno potencialmente caético y en constante evolucion.
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6.

He aqui algunos de los principales elementos que cabe tener en cuenta para establecer las

medidas de actuacién pertinentes en el contexto de la pandemia:

Activacion de un comité decisorio frente a la pandemia (en adelante, «CDP»), formado por
un reducido numero de altos funcionarios (quienes podrian, a su vez, bien conformar el Equipo
Directivo o bien disponer de acceso claro y directo al mismo, segun sea necesario). El CDP podra:

o Estar integrado por responsables de funciones y servicios esenciales de administracion
tributaria y otras partes interesadas, entre ellos profesionales informaticos, de recursos
humanos y de gestién de riesgos, profesionales de la comunicacion, un jefe de seguridad,
representantes del personal y eventuales proveedores externos, y

o ejercer funciones por delegacién directa, atendiendo a un orden jerarquico preestablecido.
Serd necesario haber designado a posibles suplentes para que, en el supuesto de que
cualquier miembro del equipo causara baja por enfermedad, por ejemplo, dicho comité pueda
seguir adoptando las decisiones oportunas, pueda seguir facilitando informacién esencial y
pueda llevar a término las funciones encomendadas. A fin de garantizar el funcionamiento
ininterrumpido del CDP, se podria barajar la posibilidad de adoptar disposiciones especiales
en lo concerniente al entorno de trabajo de sus componentes (consistentes, por ejemplo, en
la implantaciéon del trabajo a distancia obligatorio ante los primeros indicios de una pandemia
para minimizar el riesgo de infeccién).

Periodicidad y duracién de las reuniones del CDP: A la luz de la dindmica de la pandemia y las
intensas jornadas de trabajo de los altos funcionarios de la administracion tributaria, el CDP podria
optar por fijar de antemano la periodicidad y duraciéon de sus reuniones planificando, asi, por
adelantado una intensa agenda de actividades que requerira, llegado el caso, una dedicacion
completa. La periodicidad de las reuniones puede ir cambiando, pasando de celebrarse reuniones
diarias al comienzo de la crisis a reuniones menos frecuentes una vez implementadas todas las
medidas necesarias y tras la puesta en marcha de la fase de seguimiento. La planificacion general
podria contemplar, asimismo, la celebracion de reuniones ordinarias del CDP durante la fase de
recuperacion de la pandemia.

Transparencia sobre el caracter de las decisiones que debe tomar el CDP y las competencias
delegadas a los responsables de la administracion: En caso de pandemia, el CDP podria verse
facilmente sometido a una sobrecarga de trabajo y se correria el riesgo potencial de perder de
vista cual es su objetivo, que no es otro que tomar decisiones sobre cuestiones de vital
importancia. Asi, por ejemplo, el CDP podria tomar decisiones sobre:

o Los principales elementos del plan de continuidad operativa, la delimitaciéon de las funciones
esenciales y otras decisiones relevantes en materia de recursos humanos (entre ellas, la
implantacion del trabajo a distancia, el cierre de oficinas y la reorganizacion del personal);

o el reparto de funciones para el desarrollo, aplicacion y supervision del plan de actuacion,
incluida la deteccion y clasificacion de riesgos, asi como las medidas de mitigacion en
diferentes escenarios;

o la elaboracién de un plan dinamico de continuidad operativa, los supuestos de referencia y
cambios significativos propuestos a la luz de las circunstancias (esto ocurrira, por ejemplo,
cuando los supuestos de referencia o hipotesis de partida se revelen erréneos o experimenten
cambios), o

o la periodicidad/horario de las reuniones, el establecimiento del orden del dia, la asistencia o
las obligaciones en materia de presentacion de informes, entre otros.

Funcionamiento de la Secretaria del CDP mediante la dotacion de recursos suficientes:
Convendria documentar y actualizar debidamente las competencias atribuidas y funciones
encomendadas a la Secretaria a fin de evitar «lagunas» y/o solapamientos. Dado que el CDP
podria tener que reunirse con frecuencia y tomar decisiones inherentes a varios aspectos
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fundamentales en materia de administracion tributaria en un lapso temporal limitado, la Secretaria
podria verse abocaba a dilatar lo suficiente el lapso temporal con el fin de poder desempefar las
funciones que le hubieran sido encomendadas. Entre otras funciones, la Secretaria debera:

o Organizar las reuniones del CDP (generalmente a distancia);

o llevar un registro de los participantes/delegados designados con sus datos de contacto
actualizados (incluidos los nimeros de teléfono personales que permitan contactarles incluso
en caso de problemas o fallas en la red de la administracion);

o solicitar y recopilar una gran cantidad de informacion de forma inteligible, incluido un registro
de riesgos;

o cotejar las evaluaciones externas de impacto de la pandemia y confrontar las variaciones entre
las distintas medidas de actuacion y directrices gubernamentales;

o asegurarse de que se deleguen las competencias para la toma de decisiones y su puesta en
practica;

o conservar documentacion en la que figuren tanto las decisiones adoptadas como las
atribuciones conferidas para su puesta en practica, y

o coordinar la comunicacion de las decisiones pertinentes.

¢ Informacién veraz, completa y actualizada: La toma de decisiones no sélo debe atender
necesariamente al contexto circundante y causas subyacentes, sino también a la repercusién de
decisiones anteriores. Aparte de las solicitudes especificas de informacién, el CDP podra optar
por establecer una serie de parametros basicos de referencia que sean objeto de informes
periddicos. (Dichos parametros basicos de referencia podran incluirse también en un informe
sobre la situacion posterior a la pandemia en el que se recojan las «lecciones aprendidas» y se
formulen sugerencias sobre eventuales mejoras). Asimismo, deben determinarse las
responsabilidades y plazos que entrafia la elaboracién de cada uno de estos informes. A
continuacion, se enumeran algunos de los parametros basicos de referencia:

o El nimero de empleados por grupos de funcién o areas de especializacién que estén
enfermos, que puedan trabajar a distancia y/o que puedan acudir a la oficina (en su caso), asi
como el numero de empleados que podrian ser redistribuidos de actividades no esenciales a
actividades esenciales. En la medida de lo posible, convendria desglosar los datos por
periodos, en forma de serie temporal, para poder observar la evolucién de los efectos de la
pandemia en la plantilla;

o indicadores de la capacidad de mantenimiento de sistemas informaticos esenciales (capacidad
reducida, interrupciones y cortes del servicio, problemas de mantenimiento, incidentes
relacionados con la prestacion de servicios TIC o acceso a Internet, entre otros);

o indices de uso de los diferentes servicios de la administracion tributaria, como son el nimero
de personas que contactan con la administracién por distintas vias o las dificultades de
interlocucion (p.ej. tiempos de espera en la atencion telefénica o indisponibilidad del sitio web);

o el impacto en la recaudacion tributaria de los pagos aplazados, del aumento de los planes de
fraccionamiento de la deuda o de los cambios en la politica fiscal, entre otros;

o andlisis de las dificultades de comunicacion notificadas por los contribuyentes (por lo que
respecta, por ejemplo, a los plazos de notificacion, a los problemas con los pagos o al
suministro de informacién) para que sirvan de base empirica a la hora de establecer
prioridades o adoptar otras medidas adecuadas, a cuyo fin no sélo convendra analizar los
mensajes recibidos, sino también supervisar las cuentas en redes sociales de la
administracion concernida;

o informacién sobre las consecuencias mas extendidas de la pandemia que podrian afectar a
las actividades de la administracion tributaria como, por ejemplo, el aumento de la tasa de
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transmision del virus, la alteracion de las medidas de actuacidn/directrices gubernamentales
o la evolucién de la pandemia en otros paises;

o observaciones y respuestas de los responsables de la administracién sobre las principales
preocupaciones por el bienestar de los empleados y las posibles medidas de atenuacion de
los efectos de la crisis, 0

o datos sobre la actividad econdmica, en su caso, que ayuden a los paises a tomar las
decisiones pertinentes, que podrian facilitarse mediante mecanismos de informacion «en
tiempo real» tales como, entre otros, los sistemas de facturacion electronica o las cajas
registradoras en linea.

¢ Interaccion con otros responsables politicos y érganos decisorios: Preferiblemente, el CDP
debera estar informado de las decisiones gubernamentales sobre nuevas politicas publicas y estar
en condiciones de prever su potencial impacto en servicios esenciales de la administracion
tributaria o de realizar consideraciones relativas a su aplicacién que podrian incidir en el disefio
de dichas politicas. A modo de ejemplo, a los responsables politicos les resultaria de utilidad
entender qué politicas serian mas faciles de implementar en la practica a través de los sistemas
de administracion tributaria en vigor, ya que los cambios que exigen el desarrollo de sistemas
pueden llevar su tiempo y causar efectos en otras cuestiones prioritarias.

e Comunicacién de decisiones: Es importante transmitir y hacer conocedoras de las decisiones a
todos los componentes de la organizacion responsables de su puesta en practica o que, a su vez,
se vean afectados por dichas decisiones. Se recomienda solicitar informacion desde las primeras
fases sobre la puesta en practica de las referidas decisiones y, mas concretamente, sobre las
dificultades especificas que puedan surgir o cuestiones de adecuacion temporal, asi como sobre
los pardmetros o indicadores pertinentes que deben ser objeto de analisis.

Planificacion de escenarios

7. Habida cuenta de los efectos y evolucion tan dispares que pueden acarrear y/o experimentar las
pandemias, las administraciones podran contemplar, en su caso, un conjunto de escenarios para los
diferentes niveles/funciones de la administracion que respondan, preferiblemente, a la planificacion de
escenarios a gran escala por los distintos gobiernos. Esto ayudara a que el CDP tenga conocimiento de
cuando se precisan ajustes significativos en el plan de continuidad operativa tales como, por ejemplo, los
acometidos para priorizar exclusivamente la prestacion de servicios esenciales, una subcategoria de
servicios esenciales o para implantar integramente el trabajo a distancia.

8. La armonizacién de los escenarios contemplados por el gobierno permitira comprender mejor el
impacto a gran escala que pueden llegar a tener, por ejemplo, el aumento de los casos de infeccién o la
imposicion de restricciones a largo plazo (como el confinamiento en el domicilio y otras medidas
restrictivas por la cuarentena) sobre otros factores, con los consiguientes efectos para la planificacion de
continuidad de las actividades de la administracién tributaria, entre los que se incluyen los efectos de los
distintos escenarios sobre:

e El numero de empleados que podria llegar a causar baja por enfermedad y en qué periodos;

e la disponibilidad de personal debido, entre otros, a las restricciones en el transporte, al
confinamiento en el domicilio, al cierre de centros educativos o para satisfacer las necesidades
asistenciales;

e la capacidad del personal para trabajar, en su caso, presencialmente en los despachos e
instalaciones de la administracion para el desempefio de sus funciones (por ejemplo, centros de
atencion telefonica o servicios informaticos) y los medios necesarios para poder llevar a cabo
dichas funciones total o parcialmente en régimen de trabajo a distancia;
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el acceso a los despachos e instalaciones cuando, por ejemplo, se hayan tenido que clausurar
ciertos despachos debido a la contaminacion;

la capacidad de los proveedores para garantizar el funcionamiento de servicios administrativos
fundamentales, como son las vias de comunicacion, los servicios informaticos, las actividades
bancarias o el acceso a internet, entre otros, y el impacto en la capacidad del personal para
trabajar a distancia, y

los servicios adicionales que los gobiernos pueden decretar que presten las administraciones
tributarias en apoyo a la totalidad de los contribuyentes o a grupos especificos de contribuyentes.

Las administraciones podran optar, asimismo, por prever distintos escenarios de recuperacion

que entrafien bien un rapido retorno a la normalidad, bien un retorno lento con constantes restricciones
(tales como la limitacién de los contactos sociales, el cierre permanente de centros educativos o las
restricciones al transporte y los desplazamientos), o bien una segunda oleada de la pandemia con el paso
del tiempo. He aqui algunos de los elementos que deben tenerse en cuenta:

Qué funciones deben volver a llevarse a cabo y en qué orden;

en qué ambitos o aspectos se pondran de manifiesto los problemas o ineficiencias si trabaja a
distancia un numero importante de empleados;

en qué medida se vera afectado el mantenimiento de los sistemas informaticos;
cémo eliminar atrasos o sobrecargas en el trabajo y qué aspectos deben priorizarse;

qué efectos tendran los distintos plazos o criterios cronoldgicos en la administracion y los
contribuyentes a la hora de intentar recaudar los impuestos diferidos o pendientes de pago, y

cuales seran las prioridades en prevision de una posible segunda oleada de la pandemia.

Delimitacion de actividades esenciales y no esenciales

10.

Sera importante delimitar correctamente qué ha de entenderse por funciones «esenciales,

deseables y no esenciales» desde el comienzo de la crisis. He aqui algunas propuestas para la definicion
genérica de «servicios esencialesy»:

11.

«Servicios cuyo menoscabo en términos de disponibilidad o integridad tendria efectos muy
perjudiciales para la salud, la seguridad o el bienestar econémico de la ciudadania, o para el
correcto funcionamiento de instituciones y organismos publicos».

«Funciones en las que el tiempo es un factor critico cuya indisponibilidad o malfuncionamiento,
incluso durante horas, afectaria a los sistemas de continuidad de la actividad de la administracion,
a personas, edificios y proveedores, dando lugar a un nivel inaceptable de desorganizacién en su
labor e interrupcion de sus actividades, al deterioro del servicio a clientes o a dafos
reputacionales».

A las administraciones puede resultarles de utilidad clasificar las funciones que desempefian por

lineas de actuacion o «ejes tematicos», entre los que se encuentran:

Mantenimiento de la infraestructura operativa, para asegurarse de que el organismo en cuestion
tenga la capacidad de gestionar sistemas informéaticos y edificios, entre otros;

asignacion de fondos a los organismos o entidades publicas pertinentes;

concesion de ayudas publicas y pago de prestaciones, priorizando a los colectivos y empresas
mas vulnerables;

recaudacion, priorizando los ingresos periédicos, y
operaciones de inteligencia e investigacion de actividades delictivas.
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12. Las administraciones tributarias pueden contemplar la posibilidad de convenir con las instancias
gubernamentales competentes qué funciones deben calificarse de «esenciales» y establecer un orden de
prelacion para el ejercicio de éstas en distintos escenarios. Algunas funciones de la administracion
tributaria podran ser necesarias y complementarias, por ejemplo, para el ejercicio de otras funciones
esenciales tales como la concesion de ayudas publicas, el suministro de informacion para el pago de
prestaciones (p.ej. datos bancarios o direccion completa) o el otorgamiento de licencias o permisos
reglamentarios, entre otras. Toda informacion relativa a las funciones esenciales (y no esenciales) se
introducira en una base de datos especifica que se actualiza periédicamente, pudiendo describir también
dicha base de datos la interrelacion existente entre las distintas funciones esenciales.

13. Por otra parte, también puede resultar de utilidad establecer los niveles de servicio respecto de
las funciones esenciales por lo que respecta, por ejemplo:

e al numero maximo de horas durante el que puede detenerse o bloquearse una funcién esencial
(por ejemplo, para poder llevar a cabo labores de mantenimiento) en diferentes momentos del dia;

e a los niveles minimos de servicio que deben garantizarse en determinados periodos para el
desempeno de las diferentes funciones de la administracion, o

e alos niveles minimos de servicio por lo que respecta a grupos especificos, como son los colectivos
mas desfavorecidos o aquellos con necesidades asistenciales particulares, entre otros.

Deteccidon de puntos débiles y elaboracion de planes de contingencia

14. Por lo general, las administraciones tributarias concernidas ya habran realizado los analisis y
evaluaciones de riesgos pertinentes para detectar puntos débiles en los sistemas centrales, y contaran
con los planes de gestion de riesgos y medidas de mitigacion correspondientes. Sin embargo, con motivo
de una pandemia, es mucho mas probable que los puntos débiles se materialicen con mayor virulencia
de lo que lo harian, por ejemplo, ante un hecho aislado o coyuntural, circunstancia ésta que puede
condicionar aquellas medidas de atenuacion de los efectos de la crisis que podrian articularse con un
cierto grado de independencia o autonomia respecto de los puntos débiles.

15. Por consiguiente, las administraciones tributarias podran decantarse por reunir a los responsables
de la gestion de los puntos débiles para examinar situaciones graves y estudiar otras posibles medidas
de mitigacién que podrian tener que adoptarse (ya esté la solucion en manos de la administracion
concernida o de agentes externos como, por ejemplo, proveedores de servicios TIC en caso de problemas
de ancho de banda). Adicionalmente, podra optarse por designar a un unico punto de contacto por cada
funcion, para que sirva de enlace con otros sectores de la administracién y con los proveedores de
servicios correspondientes permanentemente, también en los casos en que se materialicen los riesgos.
Por otra parte, las administraciones podran establecer un registro de personal en plantilla y personal
suplente, clasificado por puesto de trabajo, necesario para seguir prestando servicios y desempefiando
funciones esenciales.

16. Asimismo, las administraciones podran coordinar la planificacién con la ayuda de contratistas,
proveedores, transportistas, organismos y otras empresas que presten (o reciban) asistencia para
desempenfiar funciones esenciales y otras actividades prioritarias. A este respecto, podria estudiarse la
posibilidad de negociar precontratos, firmar convenios y alcanzar acuerdos permanentes con contratistas
y terceros con el fin de garantizar el cumplimiento de las tareas y cometidos esenciales, previéndose
también posibles imprevistos en caso de que los proveedores o contratistas principales no pudieran
proporcionar personal o prestar los bienes o servicios necesarios.

17. Las administraciones tributarias podran, igualmente, adoptar medidas especificas para detectar
posibles mecanismos defraudatorios como pueden ser las nuevas estrategias para obtener subvenciones
0 conseguir ayudas publicas creadas para favorecer a los contribuyentes en situaciones de crisis, entre
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otros, concebidos para aprovechar las circunstancias que inciden en gran medida en la ordenacion del
trabajo de toda administracion.

Salud y seguridad de empleados y contribuyentes

18. Es sumamente importante preservar la salud, la seguridad y el bienestar de empleados y
contribuyentes como resultado de las medidas de actuacion (como consultas o citas en despachos,
auditorias y otro tipo de contactos personales) de las administraciones tributarias. En primer lugar, a fin
de considerar las medidas apropiadas que podrian adoptarse, es necesario comprender, por ejemplo,
cudles son los riesgos de transmisién, cémo se transmite el virus y la tasa de contagios. Esta informacion
puede proceder bien de las administraciones publicas concernidas o bien del analisis de lo que ha ocurrido
o esta ocurriendo en otros paises. A continuacion, se enumeran algunas de las condiciones necesarias
para optimizar la salud, la seguridad y el bienestar de empleados y contribuyentes:

e Deteccidn de riesgos para preservar la salud y la seguridad en el lugar de trabajo y mitigar de
manera efectiva los efectos de la crisis. Como por ejemplo:

o politicas de descontaminacion en caso de que un miembro del personal enferme después de
haber estado recientemente en el lugar de trabajo;

o limitar los contactos sociales (p.ej. el personal que desempefie funciones esenciales podra
trabajar por turnos o trabajar desde casa);

o disponer de instalaciones sanitarias adecuadas (desinfectantes de manos o instalaciones
destinadas al lavado de manos);

o facilitar al personal el equipo de proteccion adecuado;

o identificar si existen areas o puntos de alto riesgo (p.ej. entradas, ascensores, vestibulos,
mostradores de recepcion o ventanillas Unicas);

o identificar si existen equipamiento y/o herramientas de alto riesgo (teléfonos compartidos,
teclados de ordenador compartidos, manillas y tiradores de puertas, pulsadores o
interruptores, entre otros), o

o identificar si se desempefian funciones especificas que revistan un mayor riesgo (p.€j.
personal de seguridad, personal de limpieza, personal encargado de suministros internos o
recepcionistas).

e identificacion de personas vulnerables (por ejemplo, aquellas con patologias previas, personas de
edad avanzada o pertenecientes a otros grupos de riesgo) y medidas adecuadas (tales como el
trabajo a distancia o el aislamiento en oficinas y despachos), debiendo incluirse también bajo este
epigrafe al personal que desempefa funciones asistenciales para colectivos con necesidades
especificas;

e suministro de informacién sobre como preservar la salud y la seguridad, tanto en circunstancias
generales como especificas, cuando se trabaje en los edificios e instalaciones de la
administracion, se visite las instalaciones del contribuyente o se trabaje a distancia;

e prevision temprana de lo que puede hacerse a través de la interfaz de comunicacion digital o por
via telefénica, y qué se puede hacer Unicamente, si es el caso, manteniendo un contacto personal
(ya sea entre empleado y contribuyente o bien entre empleados), lo que implica revisar todo
tramite o preparativo relativo a desplazamientos de caracter nacional e internacional;

e en los casos en que el contacto en persona sea estrictamente necesario, adopcion de medidas
que permitan reducir al minimo los riesgos (como, por ejemplo, aceptar Unicamente la visita de
personas que no presenten sintomas, que hayan superado la enfermedad o que tomen
precauciones como el uso de mascarillas adecuadas) y suministro de materiales de proteccién
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para evitar el contagio del virus (mascarillas y guantes de un solo uso 0 mamparas de cristal con
microfono, pantallas tactiles para facilitar la comunicacion, entre otros), y/o

o divisibn de despachos/edificios en zonas separadas para los distintos grupos y sectores de
empleados, incluidos accesos y bafios.

19. Se podra considerar la posibilidad de crear un subgrupo funcional dedicado a formular y
recomendar medidas y estrategias de atenuacion al CDP, ya que ello podria ayudar, por un lado, a evitar
visiones sesgadas u opiniones contrapuestas sobre las medidas mas adecuadas a partir de distintas
fuentes de informacién y, por otro, permitiria reunir datos y conocimientos técnicos centralizados,
actualizados y armonizados con la informacion y las practicas mas recientes.

Trabajo a distancia (o «teletrabajo»)

20. El trabajo a distancia puede representar una medida eficaz para reducir el riesgo de transmision,
pudiendo incluso requerir/recomendar, en su caso, la adopcién de dicha medida la administracién publica
concernida como parte de una respuesta de la sociedad de mayor alcance con miras a reducir los riesgos
para toda la comunidad internacional. Por consiguiente, las administraciones tributarias podran analizar
qué funciones pueden o no llevarse a cabo a distancia. A modo de ejemplo, puede que en algunos paises
aun no sea posible configurar la remisién de llamadas a distancia y que algunas funciones basicas, como
son el mantenimiento de servidores y sistemas, deban realizarse presencialmente. Por otra parte, algunos
servicios, tales como la seguridad de edificios, no pueden prestarse a distancia. Para garantizar la
efectividad del trabajo a distancia, las administraciones concernidas podran plantearse:

o Establecer protocolos sobre buenas practicas en el ambito del trabajo a distancia, pudiendo llegar
a estipular, por ejemplo, el nimero de horas de trabajo (dependiendo de si se realizan otras
funciones, como las de caracter asistencial), la notificacion previa de la disponibilidad, la
periodicidad de las reuniones del equipo o la introduccion de normas sobre la seguridad y la
proteccion de los datos (p.ej. la seguridad de las redes de conexion inalambrica) en un entorno
domeéstico;

e elaborar orientacion para mejorar la motivacion, el estado de animo y la seguridad. Por ejemplo:
cémo distinguir entre el trabajo y la vida en el hogar; tomar descansos y moverse; consejos sobre
cuestiones como la postura, la altura de la pantalla, el soporte para las manos durante la escritura,
la iluminacién adecuada, etc.;

e qué mecanismos de apoyo deben implantarse para hacer frente a las dificultades que surjan a
titulo individual o colectivo en los casos en que se trabaje a distancia, bien para resolver de
inmediato problemas que pueden requerir soluciones relacionadas con los sistemas o bien para
solventar cuestiones concretas (tales como problemas de acceso o contrasefias incorrectas);

e silos sistemas adolecen de fallos o presentan limitaciones de algun tipo, como en el caso de tener
que soportar un volumen considerable de accesos a la plataforma de trabajo a distancia, y la
prevision de alternativas a corto plazo tales como, por ejemplo, el fraccionamiento del trabajo con
y sin conexion, la restriccion del consumo no esencial de recursos del sistema (que tiene lugar
cuando se accede a Internet con fines personales a través de los sistemas de la administracion)
e introduccion de mejoras en los sistemas a mas largo plazo, o

e siel personal cuenta con el equipamiento adecuado. Asi, por ejemplo, cuando no se disponga de
suficientes equipos portatiles institucionales, se podra redistribuir portatiles al personal que trabaja
en funciones esenciales y/o proceder a la descarga de redes privadas virtuales (VPN) en los
ordenadores personales (siempre que garanticen un nivel de seguridad y confidencialidad
apropiado). Llegado el caso, dadas las potenciales dificultades para trabajar con ordenadores
portatiles, podra efectuarse el correspondiente reembolso al personal por la compra de
dispositivos como pantallas, teclados, ratones o auriculares.
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Comunicacion con el personal y vias de contacto

21. Una pandemia genera, como es natural, un entorno incierto, dificil e incluso amenazante para el
personal, con independencia de si se trabaja en los despachos o a distancia. Las administraciones
deberan dar la respuesta mas adecuada a las preocupaciones e inquietudes del personal, prestar su
apoyo a los empleados y mantener un contacto regular con éstos, a cuyo fin podran contemplar la
posibilidad de:

e Articular una estrategia de comunicacién con el personal durante la pandemia, prestando atencién,
preferiblemente, a garantizar que los empleados: se sientan valorados y motivados; dispongan de
informacion veraz, completa y actualizada sobre las condiciones de salubridad y seguridad, y
comprendan correctamente la organizaciéon del trabajo y sus respectivas funciones. La mejor
manera de conseguir el objetivo es hacerlo de forma gradual o escalonada, mediante la
transmision de mensajes relevantes por parte del responsable de la administracién y de mensajes
mas pormenorizados por parte del personal de recursos humanos y de gerencia;

e adquirir licencias nuevas o adicionales para habilitar un sistema externo de videoconferencias
cuando los sistemas internos planteen problemas o deban destinarse a comunicaciones urgentes;

e trabajar con proveedores de servicios de telefonia movil para facilitar el envio de mensajes SMS
a una lista de numeros facilitada por la administracion tributaria concernida;

e solicitar al personal que actualice sus datos de contacto personales (incluyendo los nimeros de
teléfono movil y las direcciones de correo electrénico personales), asi como los datos de contacto
de sus familiares mas proximos u otras personas de contacto en caso de emergencia
(preferiblemente, a través de portales de autoservicio para evitar «cuellos de botellay);

e configurar un «protocolo de llamadas», consistente en un documento que ilustre graficamente las
funciones en este ambito y el orden de prelaciéon de llamada utilizado para ponerse en contacto
con la direccion, los empleados, clientes, proveedores y otros contactos clave en caso de
emergencia, de catastrofe o de interrupcién grave de los servicios;

e desarrollar, siempre que resulte factible, una aplicacién para teléfonos maoviles personales que
permita enviar comunicaciones urgentes al dispositivo privado;

¢ habilitar mecanismos sencillos para notificar las ausencias por enfermedad o para ocuparse del
cuidado de personas a cargo, dado el gran numero de empleados que podria encontrarse en esta
situacion en un momento dado, asegurandose de facilitar toda la informacién especifica en
relacion con el COVID-19 con fines meramente informativos y de gestion de los recursos (velando
por la proteccién de los datos personales);

e permitir a los empleados, en situacion de emergencia, hacer uso de correos electrénicos o
teléfonos privados para comunicarse, orientandoles sobre las situaciones en que pueden resultar
apropiadas dichas comunicaciones y sobre la forma de velar por la seguridad y confidencialidad
de la informacién, o

e brindar orientacion sobre buenas practicas para mantenerse en contacto, por ejemplo, celebrando
reuniones de equipo perioddicas, grandes reuniones de departamento o seminarios en linea, entre
otras herramientas.

Bienestar de los empleados

22. Ademas de las vias generales de comunicacién con el personal, las administraciones podran
someter a examen los mecanismos vigentes para detectar eventuales problemas o dar respuesta a
cuestiones relacionadas con el bienestar de los empleados. La pandemia afectara a diferentes personas
de formas distintas (por ejemplo, en caso de fallecimiento de un familiar, cuando los empleados o sus
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seres queridos pertenezcan a colectivos vulnerables o ante un posible aislamiento). Con este escenario
de trasfondo, las administraciones tributarias podran decidir:

Asignar funciones con el fin de mantener el contacto del personal con sus supervisores directos o
responsables jerarquicos, informando sobre toda cuestion general o especifica y sobre las
medidas o actuaciones que habra que articular en caso de no poder entablar contacto durante un
determinado periodo de tiempo (tales como, por ejemplo, avisar a los parientes mas proximos, a
las personas de contacto en caso de emergencia 0 a compafieros que vivan cerca, entre otros);

fomentar el uso de canales de medios sociales aceptados para mantener el contacto entre
equipos, incluidos los chats grupales;

identificar al personal vulnerable como, por ejemplo, el perteneciente a grupos de edad avanzada,
padres solteros, aquellos dedicados al cuidado de personas dependientes a su cargo (p.ej.
familiares ancianos), empleados con discapacidad o aquellos que viven solos, entre otros, y
contemplar medidas especiales para mantenerse en contacto con ellos;

revisar los servicios de bienestar social del personal existentes, tales como las lineas de ayuda, y
determinar si son lo suficientemente sélidos para enfrentarse a los efectos de la pandemia vy si
podrian articularse otros mecanismos como los programas de formacion rapida para directivos, la
elaboracién de directrices generales, servicios de chat en linea, entre otros;

considerar el facilitar el acceso informacién y a programas con miras a tratar los problemas de
salud mental, y

estudiar, en colaboracion con sindicatos y otros 6rganos de representacion del personal, los
distintos modos de contribuir al bienestar del personal durante la pandemia.

Comunicaciones externas

23.

La comunicacién con los contribuyentes puede cobrar una mayor relevancia en los momentos de

confusion e inquietud acarreados por la pandemia, especialmente ante los cambios constantes e
impredecibles a los que nos enfrentamos. Es probable que las administraciones opten por poner en
marcha una estrategia de comunicacién y piensen en la mejor manera de comunicarse con los
contribuyentes ante la pandemia para alcanzar tanto los objetivos de las administraciones como los de los
gobiernos. Entre las consideraciones que revisten especial interés desde el punto de vista de la
comunicacion (en su caso, en diferentes idiomas), destacan las siguientes:

Hacer calar el mensaje de que la administracién sirve de apoyo a los contribuyentes y a la
economia en general, incluida la interaccién con otras iniciativas publicas, especialmente para
transmitir la idea de que se trata de un esfuerzo conjunto y de que todos los ciudadanos estamos
juntos en este empefio;

los modelos y estilos de comunicacion deberan guiarse por y definirse con adjetivos calificativos
como «imparcial, amable y humano», lo que garantiza que las comunicaciones sean veraces,
transparentes y sensibles en momentos de gran preocupacion. (Esta circunstancia también puede
desencadenar cambios importantes a largo plazo desde el punto de vista reputacional y del
cumplimiento de la administracion tributaria, circunstancia ésta que cobrara gran importancia
durante la fase de recuperacion);

facilitar el acceso a informacion actualizada desde el sitio web de la administracion tributaria (por
ejemplo, mediante la creacidén de una nueva y sencilla pagina web), con enlaces a los sitios web
de otros organismos publicos, en su caso;

explicar claramente como contactar con la administracion tributaria, proporcionando informacion
precisa sobre los plazos y/o modalidades de respuesta;
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o facilitar informacion pormenorizada sobre las distintas opciones de ayuda disponibles, explicando
claramente cédmo acceder a ellas, la duracion aproximada de las ayudas y demas condiciones
aplicables, asi como también sobre las vias de contacto con la administracion competente en caso
de duda, y

e poner rapidamente en conocimiento de los contribuyentes los posibles cambios en los servicios,
los niveles de servicio o los distintos procedimientos como resultado de la eventual modificacion
de los planes de continuidad operativa existentes (por ejemplo, en caso de decretarse el cierre de
oficinas o de implantar la modalidad de trabajo a distancia).

24, Las administraciones tributarias podran, asimismo, estudiar las vias de comunicacién que
consideren mas adecuadas atendiendo al tipo de mensajes, pudiendo, a tal fin, servirse de su pagina web
o bien recurrir a terceros como, por ejemplo, organizaciones profesionales o asesores comerciales, redes
sociales, prensa escrita y television, entre otros. Cabria también plantearse la posibilidad de prestar un
servicio especifico como, por ejemplo, un servicio de atencion telefénica especificamente habilitado para
empleadores con el fin de prestarles apoyo en caso de necesidad debido al COVID-19.

25. Al igual que ocurre con las estrategias de comunicacion existentes, es necesario ponderar
cuidadosamente cudl es la mejor via de comunicacidon con los diferentes grupos, incluidos los que tienen
un menor conocimiento de las tecnologias digitales o aquellos con necesidades especiales.

Formacioén, reciclaje y reconversién

26. Cuando nos encontremos ante actividades calificadas de «no esenciales» o «deseables», habra
que pensar en la mejor manera de reciclar y/o reconvertir, en los casos en que resulte necesario, los
recursos actualmente dedicados a esas actividades para asignarles funciones mas esenciales, a cuyo fin
habra que plantearse como:

e Determinar la disponibilidad de ese personal y trazar sus conocimientos y experiencia, lo que
podria convertirlos en los candidatos idoneos para su reorientacion hacia determinadas
actividades;

e formar a esos recursos para realizar una funcién distinta. En algunos casos, es materialmente
posible hacerlo siempre que se establezcan las medidas sanitarias y de seguridad oportunas. En
los casos en que no sea posible, dicha formacién podra llevarse a cabo mediante tutorias a
distancia, seminarios web, cursos de capacitacion presenciales, jornadas de formacién en equipo
o programas de aprendizaje y examenes en linea);

e prestar apoyo a quienes asuman nuevas funciones, especialmente si lo hacen a distancia, por
ejemplo, habilitando un servicio de asistencia al usuario para una funcién concreta como fuente
de conocimientos técnicos especializados, o para que alguien que ya cuente con esa capacitacion
examine el trabajo realizado o las decisiones adoptadas, y

o facilitar el acceso al equipamiento adecuado y a los programas de formacién en materia de
seguridad, proteccion de datos o de capacitacion en sistemas eventualmente necesarios.

Contratacion, permanencia y permisos

27. Mientras dure la pandemia, habra que considerar la posibilidad de contratar mas personal para
sustituir a los empleados que hayan abandonado o vayan a abandonar el servicio. A este respecto, las
administraciones concernidas podran optar por suspender algunas contrataciones (o traslados internos
para el desempefio de tareas y funciones esenciales) y dar prioridad a otras.
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28. Sera necesario replantearse también los procesos de seleccién y entrevistas, entre otras cosas
la realizacion de pruebas a distancia y videoentrevistas de trabajo por Internet, y reflexionar sobre qué
pasaria en el caso de solicitar a quienes las superen que esperen antes de aceptar un nuevo empleo, si
pudieran comenzar a realizar algunas tareas en régimen de teletrabajo o pudieran llevarlas a cabo en
lugares o centros de trabajo para los que se hayan impuesto medidas restrictivas, tales como la limitacion
de los contactos sociales. Por otra parte, los nuevos contratados también podran realizar cursos de
capacitacion a distancia.

29. Asimismo, las administraciones concernidas podran adoptar normas o disposiciones que les
permitan designar con caracter inmediato a personas con los conocimientos técnicos, habilidades,
destrezas o competencias necesarios, o contratar a expertos y consultores para cubrir puestos sin
necesidad de pasar por procesos competitivos.

30. También se podra invitar a aquellos empleados que ocupen puestos importantes y que estén a
punto de jubilarse que valoren la posibilidad de aplazar la jubilacién, o bien se podra solicitar al personal
con conocimientos técnicos especializados recientemente jubilado que se reincorpore al servicio. (Si bien
es cierto que el personal de edad avanzada parece correr un riesgo mayor de sufrir complicaciones graves
por el virus, es igualmente cierto que no tiene por qué representar un problema en los casos en que se
trabaje a distancia).

31. Las administraciones podran igualmente, llegado el caso, someter a examen los permisos
concedidos en funcion del numero previsto de efectivos disponibles y adoptar directamente nuevas
normas o disposiciones, pudiendo contemplar eventualmente una nueva clausula para la sucesiva
concesion de permisos en virtud de la que podran cancelarse o suspenderse los referidos permisos
dependiendo de qué puesto se trate en el momento en cuestion (y animar a la poblacién a no incurrir en
gastos no reembolsables).
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Annex A. Fuentes de referencia utiles

e EI11 de marzo de 2020, la Agencia federal estadounidense de Administracion Tributaria (IRS, por
sus siglas en inglés) publicé la versiéon actualizada del Manual de recaudacién tributaria, cuyo
apartado 10.6 sobre Continuidad operativa recoge diversas disposiciones generales relativas a los
planes de continuidad de actividades y servicios. Dichas disposiciones pueden consultarse en la
siguiente pagina web: https://www.irs.gov/irm/part10.

e Adicionalmente, el pasado mes de marzo de 2020, el IRS publicé la version 20.0 del Plan de
contingencia ante la pandemia, en el que se establece, a su vez, la exigencia de que el IRS cuente
con un programa exhaustivo y eficaz que permita garantizar la continuidad de sus funciones
esenciales. Asimismo, el Plan de contingencia ante la pandemia incluye un Anexo A en el que
figura una Lista de criterios de actuacion ante la pandemia para la correcta planificacion y en apoyo
de las actividades de preparacion y respuesta que pueden articularse en las diferentes fases de
la pandemia. Para mas informacién, se puede \visitar el enlace siguiente:
https://www.nteu.org/~/media/Files/nteu/docs/public/coronavirus/irs-pandemic-plan-2020-with-
annexes-upda. (Si el enlace no se abre correctamente, copie y pegue la direcciéon anterior en una
nueva ventana de su navegador).

Este trabajo se publica bajo la responsabilidad del Secretario Ejecutivo del CIAT, el Presidente de la IOTA y el Secretario General de la OCDE. Las
opiniones expresadas y los argumentos aqui empleados no reflejan necesariamente los puntos de vista oficiales de los paises miembros del CIAT,
I0TA o de la OCDE.

Tanto este documento, como cualquier dato y cualquier mapa que se incluya en él, se entenderan sin perjuicio alguno respecto al estatus o la soberania
de cualquier territorio, a la delimitacion de fronteras y limites internacionales, ni al nombre de cualquier territorio, ciudad o area.

El uso de este trabajo, ya sea en su version digital o impresa, se rige por los términos y condiciones que se encuentran en
www.oecd.org/termsandconditions.
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