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El papel de la inteligencia artificial en la
estrategia de una Administracién Local:

oportunidades, retos, riesgos y consecuencias.
La experiencia de REGTSA

ManueL. Francisco RODRIGUEZ MASEDA
Coordinador General de REGTSA
(Organismo Autonomo de Recaudacion de la Diputacion de Salamanca)

Resumen:

En el presente articulo se muestra como la inteligencia artificial y otras
tecnologias potencialmente disruptivas, como la RPA, constituyen tenden-
cias que van a tener una gran influencia en las Administraciones Locales.
Estas, deberén de ser capaces de gestionarlas, para lo cual tendran que dise-
fiar una estrategia, con el objetivo de incrementar el valor publico, a la vez
que transforman su estructura organizativa, identifican nuevos perfiles pro-
fesionales y gestionan adecuadamente el relevo generacional.

SUMARIO: I PRESENTACION. II. (PARA QUE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL?
1. La inteligencia artificial vertical realizada a la medida de cada sector o industria
serd la que permita acelerar la innovacion. 2. Las aplicaciones de este tipo de inte-
ligencia artificial y su potencial para acelerar la innovacion son innumerables.
3. Cada vez nos resultard mds sencillo y transparente intevactuar con la inteli-
gencia artificial. 1Il. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA. IV. EL PROCESO
ESTRATEGICO EN REGTSA. 1. Marco estratégico. Propésito, visién y valo-
res. Necesidades y expectativas de los grupos de interés. 2. Andlisis estraté-
gico. Andlisis externo. Andlisis interno. Matriz DAFO. 3. Desarrollo de la
estrategia. 4. Implantacion de la estrategia. V. LAIAY OTRAS TECNOLOGIAS
DISRUPTIVAS EN LA ESTRATEGIA DE REGTSA. 1. Marco estratégico.
2. Analisis estratégico. 3. Formulacion estratégica. 4. Implantacion de la estrate-
gia. VI. CONCLUSIONES.
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I. PRESENTACION

REGTSA, Organismo Auténomo de Recaudacién y Gestion Tributaria de la
Diputacién de Salamanca, nacié en el afio 1993. Desde del afio 2004, elabora un
plan estratégico en cada legislatura, estando inmersos en este momento en el
sexto plan estratégico de la institucién.

En el presente ciclo estratégico hemos identificado la IA (inteligencia arti-
ficial) combinada con otras tecnologias como RPA (automatizacién robética de
procesos), como la mayor oportunidad para mejorar nuestros servicios y trans-
formar nuestra organizacién hasta extremos que, quizds hoy, todavia no somos
capaces de imaginar. Paralelamente, hemos tenido en cuenta que, desde ahora
hasta 2035, se van a jubilar el 63 % de las personas que trabajan en la organiza-
cion.

En consecuencia, hemos decidido poner las luces largas e imaginar cémo
serd REGTSA en 2035. Esta vision, que hemos llamado «Horizonte 2035»,
dibuja una transformacién profunda de nuestra organizacién, que afectaré a la
estructura organizativa, a la cantidad y cualificacién de las personas que trabajan
en REGTSA vy que, en fin, precisara de un cambio cultural para hacerlo posible.
Sabiendo cudl es la meta a la que queremos llegar, hemos disefnado, con la cola-
boracién de més de 190 personas, una hoja de ruta detallada para afrontar la
primera etapa de este viaje: el periodo 2024-2027.! El plan contiene 6 objetivos
generales, 13 lineas estratégicas, 32 objetivos especificos y 43 actuaciones.

II. ¢PARA QUE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL?

Segtn el diccionario de la RAE, inteligencia, tiene varias acepciones de las
cuales destacamos las dos primeras: 1.- Capacidad de entender o comprender y
2.- Capacidad de resolver problemas. Entre los usos de la palabra inteligencia,
la propia RAE se refiere a la inteligencia artificial como «disciplina cientifica que
se ocupa de crear programas informaticos que ejecutan operaciones compara-
bles a las que realiza la mente humana, como el aprendizaje o el razonamiento
16gico».

La Comisién Europea (2020)2 define la inteligencia artificial como sistemas
de software (y posiblemente también de hardware) disenados por humanos que,
ante un objetivo complejo, actian en la dimensién fisica o digital: percibiendo
su entorno, a través de la adquisicion e interpretacién de datos estructurados o
no estructurados; o razonando sobre el conocimiento, procesando la informacién
derivada de estos datos y decidiendo las mejores acciones para lograr el objetivo

1. REGTSA (2024). Plan estratégico 2024-2027 file:///D:/Users/regmfr/Desktop/Downloads/
Plan-Estrategico-2024-2027%20(3).pdf

2. Centro Comun de Investigacion de la Comisién Europea. AI Watch Defining Artificial Inte-
lligence. file:///D:/Users/regmfr/Desktop/Downloads/jrc118163_ai_watch._defining_artifi-
cial intelligence 1.pdf
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dado. Los sistemas de IA pueden usar reglas simbdlicas o aprender un modelo
numérico, y también pueden adaptar su comportamiento analizando cémo el
medio ambiente se ve afectado por sus acciones previas.

Llegados a este punto, interesa precisar que cuando utilizamos la IA habla-
mos de aprendizaje o razonamiento légico que emula el pensamiento humano,
sin embargo, cuando hablamos de RPA «el programa o robot simula las acciones
que realiza un humano delante del ordenador» (Cogollos 20243), tales como
pulsaciones de teclado o de ratén. Por tanto, el robot no aprende por si mismo,
ni puede tomar decisiones, simplemente ejecuta las instrucciones que se le han
dado. Como senala Cogollos, no puede considerarse algo nuevo, pero la proli-
feracion de herramientas potentes y de facil uso, junto a los ahorros de tiempo
y dinero, estidn impulsando su uso masivo por las organizaciones.

A partir de estas definiciones, resulta imprescindible analizar dos cuestio-
nes: por una parte, conocer cudles serdn las principales tendencias de la IA en
los préximos afos y, por otra, cuales pueden ser los casos de uso mas frecuentes
en el entorno de la Administracién Publica.

La Fundacién para la innovacién Bankinter publica anualmente un anéilisis
de las tendencias futuras en relacién con la innovacién. En la publicacién del
Foro de tendencias futuras correspondiente a 20244 se observan, en relacion
con la IA, las siguientes tendencias:

1. LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL VERTICAL REALIZADA A LA
MEDIDA DE CADA SECTOR O INDUSTRIA SERA LA QUE PERMITA
ACELERAR LA INNOVACION

Segln este estudio la inteligencia artificial generativa es la parte méas visible
del imparable avance de la inteligencia artificial. También es la que esta demo-
cratizando el acceso a este tipo de tecnologia.

Esta tecnologia, que est4 llamada a revolucionar todo tipo de sectores eco-
némicos e industrias, lo har4, segtn el estudio, en gran medida, a través de
modelos verticales realizados a la medida de cada una de ellas.

La inteligencia artificial vertical permitird acelerar la innovacién en miltiples
campos

La inteligencia artificial vertical permitira acelerar la innovacién en multi-
ples campos porque se basa en conocimiento y experiencia especificos de cada

3. Cogollos Ramos, B. (2024). Blockchain y automatizacién de procedimientos en la Adminis-
tracion Local. Granada. CEMCI publicaciones.
4. Megatrends 2024. Future Trends Forum. Fundacién para la innovacién Bankinter. https://

www.fundacionbankinter.org/ftf
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sector. Ademas, estos modelos se disefian para ofrecer funcionalidades muy
concretas.

En esta misma linea, la Estrategia de Inteligencia Artificial del Ministerio
de Transformacién Digital y de la Funcién Publica (2024)° recoge la iniciativa
3.3 que promueve la generacién de modelos de propésito especifico.

2. LAS APLICACIONES DE ESTE TIPO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL
Y SU POTENCIAL PARA ACELERAR LA INNOVACION SON
INNUMERABLES

El estudio aporta ejemplos que van desde el descubrimiento y disefio de
nuevos antibiéticos a diagndsticos mdis precisos y medicina personalizada.
Desde una logistica basada en el coche auténomo, a la educacién con experien-
cias educativas a medida o un nuevo nivel en analisis de riesgos financieros y
deteccidn del fraude, también del fraude fiscal.

Uno de los problemas de la inteligencia artificial generativa son las deno-
minadas «alucinaciones», es decir respuestas incorrectas o no relacionadas con
las entradas. Este motivo, unido a los retos sobre la gobernanza, el escrutinio
regulatorio o los costes de desarrollo y mantenimiento, favoreceran a los mode-
los orientados a tareas especificas sobre los de propésito general, masivos y
excesivamente costosos, segin los expertos.

3. CADA VEZ NOS RESULTARA MAS SENCILLO Y TRANSPARENTE
INTERACTUAR CON LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Fruto de esa facilidad, cada vez confiamos mas en las respuestas que nos da.
Construimos un vinculo artificial de confianza entre los humanos y unos algo-
ritmos que nos conocen casi mejor que nosotros mismos.

Entre los ejemplos que cita el estudio, estdn la confianza que ya depositamos
en las indicaciones del navegador de nuestro coche o las recomendaciones de
las plataformas de streaming. El préximo paso, vendra de la mano de asistentes
virtuales personales stper inteligentes que nos conoceran a la perfeccion, tal y
como augura el cofundador de Google DeepMind, Mustafa Suleyman.

Por su parte, Torrecilla® (2023) nos acerca a la utilizacién practica de la
inteligencia artificial en el sector ptblico dentro de la Unién Europea. En tal

5. Ministerio de Transformacién Digital y de la Funcién Pidblica (2024). Estrategia de Inteli-
gencia Artificial.
https://portal.mineco.gob.es/es-es/digitalizacion]A/Documents/Estrategia_IA 2024.pdf

6. Torrecilla Salinas, C, y otros (2023)«¢Para qué sirve la Inteligencia Artificial en el sector
publico? Casos de uso y perspectivas de aplicacién» en «Inteligencia artificial y sector
publico. Retos, limites y medios». Tirant lo Blanc. Director: Eduardo Gamero Casado Coor-
dinador: Francisco L. Pérez Guerrero.
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sentido, menciona que la Comisién europea adopté un plan coordinado en inte-
ligencia artificial en 2019, que fue revisado en 2021, en el que se identifican
algunas de las acciones que los Estados miembros de la Unién Europea y la
Comision deben llevar a cabo en esta materia.

El Centro Comiin de Investigacién de la Comisién Europea (JRC en sus
siglas en inglés), a través de su proyecto «Al Watch», realiz6 estudios para dar
respuesta a la pregunta de cudles son los procedimientos administrativos en los
que se usa la inteligencia artificial. Son los siguientes:

e El grupo de procesos mis numeroso es el de servicios publicos rela-
cionados con la vinculacién con actores externos (36%), fundamental-
mente ciudadanos y empresas. Entre ellos, destacan soluciones rela-
cionadas con la personalizacién de los servicios, lo que indica que uno
de los usos de la inteligencia artificial tiene que ver con la adecuacién
de los servicios a las particularidades de los usuarios, buscando un
enfoque mas centrado en los mismos.

* El segundo bloque es el de cumplimento (26%), en el que vemos que
la IA se utiliza para dar soporte al cumplimiento de las obligaciones
publicas, incluyendo desde sistemas de auditoria hasta sistemas de
reconocimiento biométrico.

e Un tercer grupo es el formado los sistemas de andlisis y monitoreo
(22%), que agrupa soluciones relativas a la realizacién de predicciones
o a la monitorizacién de politicas ptublicas.

La IA en los servicios ptblicos se centra mucho mas en la automatizaciéon de
tareas y la realizacién de predicciones, que en la toma de decisiones automa-
ticas

Cabe también destacar que el uso de inteligencia artificial para procedi-
mientos de adjudicacién (por ejemplo, para la asignacién automaética de benefi-
cios sociales) es extremadamente bajo, lo que nos muestra que actualmente, «el
uso de la IA en los servicios publicos se centra mucho més en la automatizacién
de tareas y la realizacién de predicciones, que en la toma de decisiones auto-
maticas».

III. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Antes de continuar nuestro analisis, resulta necesario realizar una reflexién
sobre el concepto de estrategia y su aplicacién en el sector piiblico y, mis con-
cretamente, en la Administracién Publica.
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Tradicionalmente las organizaciones han centrado sus esfuerzos en mejorar
su eficiencia como garantia de supervivencia y desarrollo. Como razonaba Men-
guzzato (1994),7 es posible que en entornos estables la eficiencia fuese una
condicién para sobrevivir, pero en entornos turbulentos como el actual, el éxito
a largo plazo depende mas de los progresos en la eficacia que en la eficiencia.
No basta con hacer las cosas correctamente hay que hacer las cosas correctas,
y para ello resulta imprescindible adaptarse y dominar el cambio que acontece
en el entorno. En definitiva, hay que pensar estratégicamente.

La estrategia esta relacionada con el triunfo (Grant 1996),® cualquiera que
sea el contexto en el que nos movamos. Para Grant que toda estrategia de éxito
tiene en comuin cuatro caracteristicas:

*  Objetivos sencillos, coherentes y a largo plazo.

*  Profundo conocimiento del entorno competitivo.
e Valoracion objetiva de los recursos.

e Implantacién eficaz.

Ahora bien, no significa lo mismo tener éxito en un contexto ptblico, que un
contexto privado. Moore (1998)° ha defendido que el «éxito gerencial en el sec-
tor publico se identifica con la tarea de iniciar y redefinir las actividades piblicas
de manera que incrementen su valor para el publico tanto a corto como a
largo plazo». Para Moore, hay miltiples formas de que los directivos publicos
incrementen el valor publico:

*  Mejorando la eficacia, eficiencia o equidad en los servicios que una
organizacién publica presta a sus usuarios.

*  Redefiniendo la misién de la organizacién y reposicionandola en su
entorno de manera que sus antiguas capacidades puedan utilizarse de
forma mas efectiva.

*  Reduciendo las demandas de fondos a los contribuyentes.

Existen numerosas definiciones de estrategia, destacamos, entre otras, las
de Andrews y Quinn, que cita en su Manual de Direccién Estratégica de la
Empresa, el profesor Bueno (1996).1° Veamos:

7. Menguzzato, M. y J. J. Renau (1994): La direccién estratégica de la empresa: un enfoque
innovador del management, Barcelona: Ariel

8. Grant, R. M. (1996): Direccién estratégica: conceptos, técnicas y aplicaciones, Madrid:
Civitas.

9. Moore, M. H. (1998). Gestion estratégica y creacién de valor publico. Barcelona: Paidés.

10.  Bueno Campos, E. (1996): Direccién estratégica de la empresa: metodologia, técnicas y
casos, Madrid: Piramide.
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*  Andrews: «Patrén o modelo de decisiones de una empresa que deter-
mina y revela sus objetivos, prop6sitos o metas, que define las princi-
pales politicas y planes para lograr esos objetivos, y define el tipo de
negocios que la empresa va a perseguir, la clase de organizacién que
es o intenta ser y la contribucién econémica y no econémica que intenta
aportar a sus accionistas, trabajadores, clientes y a la comunidad»

*  Quinn: «Patrén o plan que integra las principales metas y politicas de
una organizacién y, a la vez, establece la secuencia coherente de accio-
nes a realizar»

En ambas definiciones encontramos puntos comunes, a saber:

* Laidea de que la estrategia incorpora las principales objetivos o metas
de la organizacién, lo que nos sugiere a su vez, su implantacién a largo
plazo.

* Lanecesidad de poner en marcha planes y acciones coherentes que nos
permitan alcanzar esos objetivos a largo plazo.

Sin embargo, hay un aspecto central del concepto de estrategia que solo
aparece en la primera definicién, y es que la estrategia da coherencia a todas las
acciones de la organizacion, porque define qué tipo de organizacién somos, en
qué tipo de organizacién nos queremos convertir y los valores con que nos
vamos a relacionar en todos los grupos de interés (clientes, trabajadores etc.).

Dicho en otros términos y utilizando la terminologia del modelo EFQM de
Excelencia, ! la estrategia de una Organizacion:

*  Describe como se pretende alcanzar el propésito.

*  Detallalos planes para alcanzar las prioridades estratégicas y acercarse
a la vision.

A estos conceptos (propésito y visién) podemos denominarlos marco estra-
tégico, porque son los que dan sentido al conjunto de la estrategia de la organi-
zacion.

Moore (1998) expone como la Kennedy School of Governement ha definido
la estrategia en el sector publico, como un concepto que simultidneamente:

e Declara la misién o proposito general de la organizacién, construida en
base a valores publicos (funcién estratégica).

11.  Club Excelencia en Gestion (2021). Modelo EFQM de Excelencia 2020 (22 edicién). https://
www.clubexcelencia.org/conocimiento/plataforma-de-conocimiento/modelo-efqm
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*  Explica las fuentes de legitimidad que se utilizaran para satisfacer el
compromiso de la sociedad con esa tarea (funcién de legitimacion poli-
tica).

*  Explica c6mo la tarea se organizard y gestionard para conseguir los
objetivos (funcién operativa).

IV. EL PROCESO ESTRATEGICO EN REGTSA

En consonancia con las definiciones y reflexiones expuestas, la metodologia
para la elaboracién, implantacién, revision y mejora del Plan estratégico
2024-2027 ha sido la siguiente:

IMPLANTACION
DELA
ESTRATEGIA

Plan aperativa

& youadrods
tmafda

_ ineacitn de

= mstratégico

1. MARCO ESTRATEGICO
Propésito, vision y valores

Se realiz6 una revisién del marco estratégico de REGTSA en un taller en el
seno del comité de calidad, en el que se dibujaron las lineas de revisién de dicho
marco, que luego fueron presentadas y debatidas con resto de grupos de interés,
los cuales formularon aportaciones significativas.
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Necesidades y expectativas de los grupos de interés

Desarrollamos seis foros de discusién con los principales grupos de interés,
utilizando herramientas informéticas de discusion y participacién. Como resul-
tado de cada foro obtuvimos un documento que incluye, aportaciones al marco
estratégico y un documento especifico de cada foro, descriptivo de las necesi-
dades y expectativas de: ayuntamientos, contribuyentes, empleados ptblicos,
sociedad, aliados y proveedores.

2. ANALISIS ESTRATEGICO

Analisis externo

1.- Tendencias globales. Convocamos un foro transfronterizo, con respon-
sables del comité de calidad y expertos externos para identificar las principales
tendencias en materia de tecnologia que influyen o determinan el ecosistema
de REGTSA.

2.- Entorno especifico de REGTSA: factores externos relevantes y bench-
marking.

3.- Amenazas y oportunidades.

Los apartados 2 y 3 fueron desarrollados en un taller con doce empleados
del Organismo y ratificados por el comité de calidad de REGTSA.
Analisis interno

1.- Evaluacién de resultados del plan estratégico 2020-2023: Percepciones
de los grupos de interés e Indicadores de rendimiento.

2.- Puntos fuertes y dreas de mejora. Los dias 24, 25 y 26 de abril se llevé
cabo la autoevaluacién EFQM, en la que han participado 43 empleados del orga-
nismo.

Matriz DAFO

Fue elaborada por en un taller con doce empleados del organismo.

3. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Incluye: factores criticos de éxito; escenarios, riesgos y planes de contin-
gencia y objetivos, lineas estratégicas. Este apartado fue desarrollado por
comité de calidad de REGTSA.
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4. IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

Incluye: 1.- Sistema de implantacién, revisién y mejora. 2.- Mapa estratégico
y cuadro de mando. 3.- Metas y actuaciones. 4.- Escenario presupuestario.
5.- Alianzas. 6.- Plan operativo.

Los apartados 1 al 5 fueron elaborados por comité de calidad de REGTSA.
Para el diseno de actuaciones a incluir en el plan operativo, segmentadas por
grupos de interés, se desarroll6 un taller con la participacién del personal de
REGTSA.

A lo largo de todo el proceso han colaborado mas de 190 personas, entre las
que se incluyen alcaldes, concejales, secretarios de ayuntamiento, contribu-
yentes, representantes de la sociedad, aliados y proveedores, expertos en tec-
nologia y la totalidad del personal de REGTSA y de nuestro Consejo de Admi-
nistracién que, finalmente, aprob6 el plan.

V. LAIAY OTRAS TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS EN LA
ESTRATEGIA DE REGTSA

Una vez expuesta la metodologia de elaboracién de la estrategia, pasamos a
explicar el papel que la IA y otras tecnologias han tenido en cada una de las fases
del proceso:

1. MARCO ESTRATEGICO

En el proceso de deteccion de las necesidades y expectativas de los dife-
rentes grupos de interés (ayuntamientos, contribuyentes, personas, etc.) se han
identificado lineas de mejora de nuestros servicios que podrian potenciarse
mediante el uso de la IA.

Se han identificado lineas de mejora de nuestros servicios que podrian poten-
ciarse mediante el uso de la IA

A titulo de ejemplo, los ayuntamientos nos indicaron necesidades que
podrian satisfacerse de forma mas eficiente mediante esta tecnologia. Veamos:

*  Los grandes ayuntamientos ponen de manifiesto la necesidad de pro-
porcionar informacién personalizada o a medida, sobre los resultados
de los servicios de REGTSA.

*  En general, la mayor parte de los ayuntamientos sefalan como una
necesidad la elaboracién de informes técnico-econémicos para facilitar
el proceso de aprobacién de las ordenanzas fiscales.
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*  Entre las nuevas expectativas identificadas destacamos: la tramitacién
completa de los expedientes de ejecuciones subsidiarias o la configu-
racién de la inspeccién tributaria como un servicio integral, que abarque
la totalidad de los tributos y precios publicos, asi como la tramitacién
de las sanciones tributarias que procedan.

Cuando analicemos la fase de implantacién de la estrategia, veremos como
algunas de estas necesidades se transforman en actuaciones concretas que
vamos a afrontar en un futuro préximo utilizando la IA.

2. ANALISIS ESTRATEGICO

A nadie se le escapa que la evolucién del entorno tecnolégico condiciona hoy
el desarrollo de cualquier sector de actividad, sin embargo, en organizaciones,
como REGTSA, en las que la materia prima son los datos, la adecuada gestiéon
de la tecnologia se convierte en una cuestién de supervivencia. Por este motivo,
se realiz6 un andlisis de las principales tendencias globales en los siguientes
campos: tecnologia, gobierno y administracién, demografia, economia global y
sostenibilidad.

En el campo de la tecnologia queremos destacar que, como ya se ha men-
cionado, REGTSA desarroll6 un Foro de intercambio transfronterizo sobre la
aplicacién de la IA en la Administracién Puablica, en el que participaron cerca de
40 expertos de diferentes administraciones piblicas de Espafia y Portugal. En
este marco, se realizé una encuesta a los asistentes, cuyas principales conclu-
siones son las siguientes:

* EI1100 % considera a la tecnologia como una oportunidad.

* Las tecnologias que mds utilizan las administraciones asistentes son,
por este orden, las siguientes: Apps de relaciones con los ciudadanos,
10T, Cloud computing, automatizacién y robotizacién de procesos, rea-
lidad aumentada, big data, inteligencia artificial y blockchain.

* El57,14 afirma que su institucién utiliza la IA en algtin campo.

* El 88,8 % afirma que su institucién tiene previsto promover la IA en
algtin campo.

*  Entrelos casos de uso mas probables en la Administracién se priorizan:
la personalizaciéon de los servicios mediante asistentes inteligentes,
gestion del conocimiento, toma de decisiones automaticas y realizacién
de predicciones y simulaciones.

*  Entre las ventajas de utilizacién de la [A se senalan: la eliminacién de
tareas burocréticas y repetitivas, la reduccién de tiempos de respuesta,

97



Las entidades locales ante el reto de la inteligencia artificial

centrar a las personas en tareas con valor anadido o facilitar la toma de
mejores decisiones publicas.

e Entre las dificultades para implantar la IA se destacan: las resistencias
al cambio por los empleados publicos, la escasez de especialistas y de
fondos en la Administracién Publica o la falta de datos de calidad.

*  Entre los riesgos que implica la IA se priorizan los siguientes: la segu-
ridad, la fragmentacién digital, los sesgos con implicaciones éticas y las
«alucinaciones» de la TA.

Dentro del anélisis DAFO, se identificé como la principal oportunidad,

La IA combinada con otras tecnologias constituyen la mayor oportunidad para
mejorar nuestros servicios y transformar nuestra organizaciéon

La inteligencia artificial combinada con otras tecnologias (RPA y automati-
zacién) constituyen la mayor oportunidad para mejorar nuestros servicios y
transformar nuestra organizacién hasta extremos que, quizds hoy, todavia no
somos capaces de imaginar. La automatizacién de buena parte de «la fabrica de
liquidaciones tributarias» (procesos de inspeccién y gestion tributaria y recau-
dacién), el analisis y prediccién de resultados, la bisqueda de patrones en el
fraude fiscal, etc. son campos en los que este impacto se va a producir directa-
mente, pero de forma indirecta impactaré en la cantidad y cualificacién de las
personas que trabajan con nosotros o la propia estructura de la organizacion,
aplanindola, o en la liberacién de personas para la realizacién de tareas que
afiadan mas valor.

Por otro lado, entre las amenazas identificadas, destacamos la cibersegu-
ridad. Periédicamente (CCN-CERT 2023),'? y por desgracia cada vez con
mayor frecuencia, se publica la noticia de que tal banco, hospital o institucién
publica ha sido objeto de un ciberataque. Estos ataques pueden provenir de
algunos estados o del cibercrimen, y tienen como consecuencia la paralizacién
de actividades o el acceso y secuestro de datos protegidos de los ciudadanos y
las empresas y, en definitiva, importantes pérdidas econémicas, de confianza de
la sociedad y de reputacion de las instituciones afectadas.

A continuacién, se expone un cuadro en el que se recogen las tecnologias
que hemos analizado y su posible incorporacién a la estrategia de REGTSA.

12.  Informe «Ciberamamenazas y tendencias. Edicién 2023». CCN— CERT https:/www.ccn-
cert.cni.es/es/informes/informes-ccn-cert-publicos/7188-ccn-cert-ia-35-23-ciberamena-
zas-y-tendencias-edicion-2023/file.html
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3. FORMULACION ESTRATEGICA

En esta fase hemos disefiado escenarios, identificado riesgos y preparado
planes de contingencia para, llegado el caso, afrontarlos. Los elementos del
entorno que mas impacto tienen en nuestra estrategia son los siguientes:

Crecimiento del PIB y del empleo.
Nivel de precios y tipos de interés.
Desarrollo de la tecnologia.

Las delegaciones de los ayuntamientos.

Con estos cuatro factores hemos construido tres escenarios: el mas pro-
bable, un escenario optimista y un escenario pesimista. Estos escenarios se
basan en un analisis de las tendencias actuales y los riesgos potenciales para la
economia espanola, que hemos realizado utilizando IA generativa.

Entre los riesgos identificados destacamos:

1.
2.

Los que afecten a la seguridad e integridad de nuestra base de datos.
Los sesgos discriminatorios de la IA y otras tecnologias.

Los derivados del incremento de la morosidad, que pueden, a su vez,
conllevar una disminucién de los ingresos.
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4. Disminucién de la cuota de mercado.

5. Losriesgos derivados de eventuales subidas de precios y tipos de inte-
rés.

6. Los riesgos de pérdida de conocimiento en los procesos de relevo
generacional.

7. Los relacionados con la integridad.
8. Respuesta a las situaciones de emergencia.

A titulo de ejemplo, resenamos los sesgos discriminatorios de la IA y otras
tecnologias, que se presentan «cuando los sistemas adoptan y reproducen los
sesgos presentes en los datos de entrenamiento o el disefo de los propios algo-
ritmos. Un ejemplo de ello es la representaciéon inapropiada, es decir, la pre-
sencia insuficiente o excesiva de un grupo o la estereotipacién de ciertos colec-
tivos» (Observatorio de Riesgos Catastréficos Globales 2023).13

Con la creacién de la AESIA (Agencia Espanola de Supervision de la Inteli-
gencia Artificial), Espafna se ha convertido en el primer pais europeo en tener
una institucién de estas caracteristicas, anticipandose a la entrada en vigor del
Reglamento Europeo de Inteligencia Artificial, asegurando que el desarrollo y
la aplicacion de la IA sean responsables y beneficiosos para la sociedad en su
conjunto.

Por tanto, debe desarrollar la capacidad de supervisién de los sistemas de
IA de alto riesgo para garantizar el cumplimiento, y mas concretamente, la
supervision y, en su caso, sancioén, de acuerdo con lo estipulado en la normativa
europea» (Estrategia de Inteligencia Artificial 2024).

Estas afirmaciones de la estrategia nacional en la materia ponen de mani-
fiesto la importancia de evaluar estos riesgos. Por este motivo, cada proyecto
de implantacién de inteligencia artificial previsto en nuestra estrategia debera
dotarse de una evaluacién de riesgos, que nos permita evaluar su impacto y, en
su caso, implantar las medidas preventivas que resulten apropiadas.

Finalmente, para identificar los principales retos estratégicos hemos par-
tido de nuestro andlisis DAFO, que valora como una de nuestras principales
oportunidades la implantacién de la IA y otras tecnologias de automatizacién,
también del hecho cierto de que desde 2024 a 2035 se van a jubilar méas del 63%
de los efectivos de personal actuales, lo que representa un problema de gestién
del talento, pero también una oportunidad para afrontar cambios en la organi-
zacion. El tercer punto de partida es la necesidad de contar con nuevos perfiles

13.  Gestion de riesgos de la inteligencia artificial en Espana. Observatorio de Riesgos Catas-
tréficos Globales junio 2023.
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profesionales que nos permitan afrontar los cambios tecnolégicos y organizati-
VOS que se avecinan.

En definitiva, hemos identificado, utilizando el arbol de causas y consecuen-
cias, los siguientes retos estratégicos: Implantacién de IA, RPA y otras tecno-
logias de automatizacién, contar con nuevos perfiles profesionales para afrontar
los cambios, transformar la organizacién, nueva gestién del conocimiento y
cambio cultural.

En esta linea, el informe «El uso responsable de la inteligencia artificial
generativa» (Cotec 2024) insiste en la importancia de la gestién del cambio y
en la necesidad de contar con perfiles profesionales adecuados.
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4. IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

De nada sirve una estrategia acertada si la organizacién no consigue implan-
tarla y gestionarla de forma eficaz. Para ello, el diagrama del proceso de direccién
estratégica tiene en cuenta el ciclo PDCA, toda vez que la implantacién estra-
tégica es un proceso que tiene que incorporar la filosofia del aprendizaje y la
mejora continua. A continuacién, se recoge el diagrama de esta fase.

14.  Cotec (2024). El uso responsable de la inteligencia artificial generativa. https://cotec.es/
proyectos-cpt/uso-responsable-de-la-inteligencia-artificial-generativa/
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ARANZADI
DERECHO
ADMINISTRATIVO

La Inteligencia artificial (IA) despierta grandes expectativas, pero también
inevitables inquietudes y cautelas. No hay progreso que no haya suscitado, al
mismo tiempo, una preocupacion sobre el impacto que pueda tener en el desa-
rrollo de nuestra civilizacion. Probablemente ha sido asi siempre en el devenir
de la Humanidad. La IA también plantea un importante dilema: la tecnologia
versus humanismo. Conciliar ambos anhelos es el reto que se nos plantea
en la gestion publica y que tendremos que afrontar en los anos venideros.

En lo que todos coincidimos es que el respeto a los derechos humanos
deberia ser esa linea roja inquebrantable que deberia estar en la cabeza de
cualquiera. Y esta es, sin duda, la apuesta clara a nivel europeo: garantizar
que el desarrollo y uso de la IA se realice de manera ética y responsable,
al mismo tiempo que se dota de los recursos necesarios para acelerar la
incorporacion de esta tecnologia en la gestion publica.

Que la IA ha venido para quedarse y ser uno de los elementos clave en el
disefio e implantacién de nuestras politicas publicas y los proyectos que han
de hacerlas realidad es algo ya incuestionable. EIl como seremos capaces
de hacerlo minimizando posibles dafios y potenciando su valor es algo que
descubriremos o solucionaremos, seguin sea el caso, como mejor sepamos
y vayamos aprendiendo.

Para avanzar en el conocimiento de lo ya hecho y de lo que posiblemente
podremos llegar a hacer en el concreto entorno de las administraciones loca-
les, hemos decidido reunir en esta publicacién a algunos de los mayores inno-
vadores en este terreno en nuestro pais. Sus trabajos relatan magistralmente
las experiencias en las que han participado e impulsado desde sus posiciones,
compartiendo no solo resultados, sino también los puntos fuertes, pero tam-
bién los mas débiles, de todo lo ya alcanzado y lo que queda por recorrer.
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