Integracién 3D en
la AT 3.0

El Modelo de Agencia Unicay la
Sinergia de la Gestién Basada en Datos.

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

CEAT

Centro de Estudios en Administracion Tributaria

y cap 6n aplicados a los ing

Rodrigo Luis Gonzalez Cao
CENTRO DE ESTUDIOS EN ADMINISTRACION TRIBUTARIA




Integracion 3D en la AT 3.0 2

Integracion 3D en la AT 3.0: El Modelo de Agencia Unica y la Sinergia de la Gestion Basada en Datos.
Rodrigo Luis Gonzalez Cao
Centro de Estudios en Administracién Tributaria
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad de Buenos Aires
Buenos Aires, Argentina
Abril de 2026
Rodrigo.Gonzalez@economicas.uba.ar

https://orcid.org/0009-0001-9308-8683

.UBA

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

TN
v S
k}%ﬂ S C A ECONOMICAS

Centro de Estudios en Administracion Tributaria

Investigacion y capacitacion aplicados a los ingresos publicos

1. Nota del Autor

Rodrigo Luis GONZALEZ CAO se recibié de Contador Publico y Licenciado en Administracién en la
Pontificia Universidad Catdlica Argentina y ha cursado la Maestria en Administracion Publica en la
Universidad de Buenos Aires. Publica en el Centro de Estudios en Administracion Tributaria (CEAT) y ha

ejercido roles de jefatura en la agencia tributaria de Argentina en los ultimos 35 afios.

| MARCO METODOLOGICO


mailto:Rodrigo.Gonzalez@economicas.uba.ar

Integracion 3D en la AT 3.0 3

2. Resumen

Esta investigacion analiza la metamorfosis estructural de los entes recaudadores hacia el
paradigma de la Administracion Tributaria 3.0. En este modelo, la tecnologia pasa de ser una mera
funcién de apoyo a convertirse en el pilar central de la administracion publica. El estudio examina la

integracion en tres dimensiones.

Primero, la implementacidn de la integracién horizontal mediante un marco de agencia Unica. El
cual permite eliminar las barreras estructurales para construir vision 360° del contribuyente. Al
operacionalizar el principio de "una sola vez" y una interfaz de ventanilla Unica, la administracion
aprovecha las sinergias intersectoriales entre los impuestos internos, la aduana y la seguridad social

para optimizar el cumplimiento y reducir los costos administrativos innecesarios.

Segundo, analiza la integracidn vertical bajo un enfoque de ciclo completo, el que garantiza una

cadena de valor cohesionada y mitiga las discontinuidades en la ejecucion de la estrategia.

El tercer eje de integracion consiste en los datos como activo estratégico para la integracién
transversal. Esta concepcidn transforma las entidades fiscales en agencias basadas en datos dentro del
marco del modelo de Gobierno como Plataforma (GAaP). Aqui, la tecnologia sirve como centro
neuralgico para la continuidad operativa, el nicleo de la estatidad y la base de una tributacién invisible

que facilita el cumplimiento tributario por parte de los contribuyentes.

Palabras clave: Administracion Tributaria, Gobierno como Plataforma, inteligencia artificial, Big

Data, Valor Publico, Prosperidad Compartida.

2.1. Abstract
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This research analyzes the structural metamorphosis of revenue agencies toward the Tax
Administration 3.0 paradigm. In this model, technology shifts from being a mere support function to

becoming the central pillar of statehood. The study examines integration across three dimensions.

First, the implementation of horizontal integration through a unified agency framework serves
to dismantle structural silos, facilitating a holistic 360-degree taxpayer profile. By operationalizing the
'data-only-once' principle and a one-stop-shop interface, the administration capitalizes on cross-sectoral
synergies between Inland Revenue, customs, and social security to optimize compliance and reduce

deadweight administrative costs.

Second, it analyzes vertical integration under a full-cycle approach that ensures a cohesive value

chain and mitigates link fractures in strategy execution.

The third axis of integration consists of data as a strategic asset for cross-cutting integration.
This conception transforms fiscal entities into data-driven agencies within the framework of a
Government as a Platform (GaaP) model. Here, technology serves as the nerve center for operational
continuity, the core of statehood, and the foundation for invisible taxation that facilitates taxpayer

compliance.

Keywords: Tax Administration, Government as a Platform, Artificial Intelligence, Big Data, Public

Value, Shared Prosperity.

2.2. Resumo

Esta pesquisa analisa a metamorfose estrutural das agéncias tributarias em direcdo ao

paradigma da Administra¢do Tributdria 3.0. Nesse modelo, a tecnologia deixa de ser uma mera fungao
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de apoio para se tornar o pilar central da administracdo publica. O estudo examina a integracdo em trés

dimensodes.

Primeiro, a integracdo horizontal por meio de uma estrutura de agéncia Unica elimina as
barreiras estruturais para consolidar uma visdao 360° do contribuinte. Ao operacionalizar o principio de
p " . o - ~ . .

dados apenas uma vez" e uma interface de balcdo Unico, a administragao alavanca sinergias
intersetoriais entre a Receita Federal, a Alfandega e a Previdéncia Social para aperfeicoar a

conformidade e reduzir custos administrativos desnecessarios.

Segundo, analisa a integracao vertical utilizando uma abordagem de ciclo completo que

assegura uma cadeia de valor coesa e mitiga descontinuidades na execucado da estratégia.

O terceiro eixo de integragdo concentra-se nos dados como um ativo estratégico para a
integragdo transversal. Esse conceito transforma as entidades tributdrias em agéncias orientadas por
dados dentro da estrutura do modelo de Governo como Plataforma. Aqui, a tecnologia serve como
centro nevralgico para a continuidade operacional, nlcleo da estatidade e base de uma tributagdo

invisivel que facilita o cumprimento das obriga¢des fiscais por parte dos contribuintes.

Palavras-chave: Administragdo Tributdria, Governo como Plataforma, Inteligéncia Artificial, Big

Data, Valor Publico, Prosperidade Compartilhada.
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I MARCO METODOLOGICO

1. Planteo del Problema

Las administraciones tributarias atraviesan una metamorfosis estructural (GONZALEZ CAO, Una
Administracion Tributaria Etica e Inteligente, 2024) (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y

Evoluciéon de Paradigmas, 2026).

El disefio organizacional original de las administraciones tributarias, heredado del Paradigma 1.0
Weberiano, se caracterizd por estructuras jerarquicas piramidales, divisidn fija del trabajo y una
marcada dependencia de la "tirania del papel". Este modelo resultd funcional en el pasado para
garantizar la seguridad juridica y mitigar la arbitrariedad en contextos de baja volatilidad (WEBER, 2014)
(GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacidn en las Administraciones Tributarias, 2024) (GONZALEZ

CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

Sin embargo, en la actualidad, este modelo opera como un "corsé rigido" que asfixia la agilidad
necesaria para responder a la complejidad exponencial de la plataformizacidén en el contexto de la
economia de vigilancia (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026)
(GONZALEZ CAO, La economia de vigilancia y las plataformas, 2021).

Asociada a esta obsolescencia del modelo tradicional, la investigacidon abordara tres
problematicas sistémicas: la fragmentacion horizontal (operacion en silos estancos), el debilitamiento
vertical de la cadena de valor (desconexidn entre estrategia y operacion) y, fundamentalmente, la
inversidon de la piramide de criticidad operativa ante la creciente importancia de la tecnologiay la

gestion de datos (OSZLAK, El Estado en la era exponencial, 2020).
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En primer lugar, se debe superar la tendencia a una atomizacién institucional horizontal donde
la informacidn fiscal permanece encapsulada en "silos" departamentales estancos que rara vez dialogan
entre si, por ejemplo: impuestos internos , aduanas y seguridad social. Este fenédmeno genera graves
asimetrias de informacién y duplicidades costosas que son aprovechadas por maniobras de fraude y

evasion fiscal. (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

Para superar esta limitacion, el modelo de la agencia Unica impulsa la consolidacién de una
"vision 360° del contribuyente", permitiendo la implementacién de una ventanilla Unica, la aplicacién
efectiva del principio de "una sola vez" (data-only-once) en la recoleccion de informacion y una
explotacién holistica de los datos (ABRITTA, y otros, 2010) (Direccién General de Tributos y Aduanas de
los Paises Bajos, 1997).

En segundo lugar, se busca mitigar la fractura en la integracién vertical de la cadena de valor
fiscal, manifestada en el quiebre de la trazabilidad operativa de punta a punta. Este fendmeno surge
ante el desalineamiento entre el "Frontis" institucional (planificacion estratégica y gestion de riesgos) y
las "Columnas" misionales (ejecucién operativa en el territorio) (GONZALEZ CAO, Autarquia y Criticidad

Operativa, 2026).

Un ejemplo critico de esta patologia es la creacion de "islas de excelencia": situaciones donde la
agencia invierte masivamente en analitica avanzada, pero sus eslabones finales de cobranza coactiva o
juridica carecen de la solvencia operativa para procesar esos hallazgos, anulando el esfuerzo tecnoldgico
y transformdndolo en "letra muerta" (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022;

GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026) (CASTAGNOLA, 2020).

En tercer lugar, la transicidn hacia el Paradigma AT 3.0 ha provocado un "giro copernicano" en la

jerarquia de riesgos que inverte la piramide de criticidad operativa (GONZALEZ CAO, Autarquia y
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Descentralizacién en las Administraciones Tributarias, 2024) (GONZALEZ CAO, Autarquia y Criticidad
Operativa, 2026).

Mientras que histéricamente las tecnologias y la ciberseguridad eran consideradas un soporte
secundario en el "sétano administrativo", ahora bajo el modelo de Gobierno como Plataforma estas
funciones se han convertido en el basamento estratégico indispensable que sostiene todo el edificio de

la agencia tributaria (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

En la actualidad, la resiliencia tecnoldgica (Valores Lambda) es un proceso critico de
supervivencia, ya que cualquier fallo en el cimiento digital no sélo interrumpe la recaudacioén, sino que
compromete la relacidn fisco-sociedad. En este nuevo escenario, la infraestructura tecnolégica y la
gestion de datos trascienden su rol histérico de soporte secundario para consolidarse como el
basamento estratégico indispensable del cual depende la continuidad de la operacion y el sostenimiento

de la estatidad misma (GONZALEZ CAO, Autarquia y Criticidad Operativa, 2026).

En definitiva, la problematica reside en la tensidn dialéctica persistente entre estructuras
burocraticas fragmentadas y la urgencia de evolucionar hacia una agencia basada en datos capaz de
garantizar la prosperidad compartida y asegurar la cohesién social (GONZALEZ CAO, Arquitectura de
Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026) (BURCHI, VON SCHILLER, & STRUPAT, 2020) (GONZALEZ CAO,
Recursos de la Seguridad Social y Administracion Tributaria, su contribucién conjunta a la cohesién

social, 2021).

2. Justificacion del Tema

Dado que las estructuras de la burocracia tradicional resultan insuficientes frente a la

plataformizacién de la economia de vigilancia, la modernizacion institucional ha dejado de ser una
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opcién meramente técnica para transformarse en un imperativo de gobernanza y viabilidad fiscal
(GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026) (REYES-TAGLE, y otros,
2021).

En este contexto, la integracidn horizontal, materializada por medio del modelo de agencia
Unica, debe entenderse como un proceso de reingenieria profundo que trasciende la simple

yuxtaposicion de entes recaudadores (ABRITTA, y otros, 2010).

Superar el esquema de "silos" operacionales del modelo burocratico tradicional es una
condicién indispensable para mitigar las asimetrias informativas que generan ineficiencias y facilitan la

evasion fiscal, el contrabando y el fraude (GOMEZ SABAINI & MORAN, 2020).

La integracidn horizontal requiere un proceso de retroalimentacion que capitalice la sinergia
estratégica entre las diferentes dreas de negocios. En el caso de los entes recaudadores, se busca
integrar la administracién de impuestos internos, los tributos aduaneros y los recursos de la seguridad

social (ROSSELLO, 2007).

Una arquitectura organizacional bajo el modelo de agencia Unica permite superar la
fragmentacién de los "compartimientos estancos", facilitando la consolidacién de una visién 360° del
contribuyente a partir de la interoperabilidad de bases de datos y el uso de un identificador tributario

Unico (ENCISO GARIN, 2025).

Ante la ampliacion de su mandato legal, la agencia tributaria adquiere una naturaleza hibrida,
funcionando simultdneamente como ente recaudador, oficina de censos masiva, gestora de identidades,
registro de padrones de bienes, analista de transacciones econdmicas y gran banco que administra
millones de cuentas corrientes tributarias y otorga planes de facilidades de pago (BARREIX, DIAZ DE

SARRALDE MIGUEZ, ZAMBRANO, & BES, 2024).
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Al integrar estas funciones bajo una sola autoridad fiscal, el Fisco deja de ser un receptor pasivo
de formularios para transformarse en un centro neurdlgico integrador de informacién. . Esta
complejidad creciente le permite generar informacion de alto valor agregado a partir del procesamiento
masivo de datos obtenidos con una granularidad que no posee ninguin otro ente estatal (GONZALEZ

CAO, Autarquia y Descentralizacién en las Administraciones Tributarias, 2024).

A su vez, esta integracién permite optimizar la administracién del riesgo subjetivo y,
simultdneamente, elevar la percepcion de riesgo mediante un control proactivo y holistico (LEMGRUBER

VIOL, 1998).

Complementariamente, ante la complejizacidn de los procesos institucionales, la integracién
vertical resulta indispensable para consolidar la cadena de valor. Ello garantiza que el alineamiento
estratégico de la organizacién se traduzca en resultados operativos medibles y trazables en el territorio.
La adopcion del modelo de ciclo completo permite atenuar el "quiebre del eslabon mds débil de la
cadena de valor", evitando que las inversiones en analitica avanzada se invaliden por falta de capacidad
técnica o legal en las etapas criticas de ejecucién y cobranza (CASTAGNOLA, 2020) (GONZALEZ CAO,

Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

El impulso definitivo a la integracion se lo otorga la plataformizacién en la actual transicion del
capitalismo digital. En este contexto los datos se consolidan como el activo estratégico y el "ingrediente
vital" de la gestion fiscal (GONZALEZ CAO, Transformacién organizacional, 2022) (GONZALEZ CAO,

Arquitectura de Procesos y Evolucion de Paradigmas, 2026).

Y, en este marco, la integracién tridimensional de procesos es el paso necesario para convertir al
Fisco de un ente recaudador meramente reactivo en una agencia basada en datos que actua
proactivamente (GONZALEZ CAO, Las Administraciones Tributarias en la Encrucijada Geoecondmica,

2025) (CALIJURI, 2024) (BARREIX, DIAZ DE SARRALDE MIGUEZ, ZAMBRANO, & BES, 2024).
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3. Objetivo de la Investigacion

Analizar cémo la arquitectura organizacional se reconfigura en respuesta a la evolucion de los
paradigmas de gestidn publica, con el propésito de determinar de qué manera la integracion en tres
dimensiones impulsa la transicién desde la burocracia weberiana tradicional hacia el modelo de
Administracién Tributaria 3.0 en el marco del Gobierno como Plataforma (GONZALEZ CAO, Arquitectura
de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026) (LEMGRUBER VIOL, 1998) (ABRITTA, y otros, 2010)
(Centro Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011) (GONZALEZ CAO, Autarquia y

Descentralizacién en las Administraciones Tributarias, 2024).

4. Hipétesis

La modernizacion de los entes recaudadores no implica una ruptura total con su pasado
institucional, sino que constituye un proceso acumulativo asimilable a ‘capas geoldgicas’ en el que el
paradigma de la Administracion Tributaria 3.0 aporta mayor precision técnica a los cimientos
preexistentes (OSZLAK, De menor a mejor: el desafio de la "Segunda" Reforma del Estado, 1999)

(OSZLAK & GANTMAN, La agenda estatal y sus tensiones: gobernabilidad, desarrollo y equidad, 2007).

En este marco, la transicion efectiva hacia un Gobierno como Plataforma se encuentra
condicionada por una integracion sistémica de cardcter triple: horizontal (mediante la superacién de
silos organizacionales a través del modelo de agencia Unica), vertical (a partir de la trazabilidad
garantizada por el enfoque de ciclo completo) y basada en datos (con el Fisco como centro neuralgico de
informacién de alto valor agregado) (GONZALEZ CAO, Las Administraciones Tributarias en la Encrucijada

Geoecondmica, 2025) (GARCIMARTIN & DIAZ DE SARRALDE MIGUEZ, 2023).
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5. Preguntas de Investigacion

5.1. Eje de Integracion Horizontal: El Modelo de Agencia Unica

¢En qué medida la unificacion de funciones bajo el modelo de agencia Unica contribuye
a desarticular los silos operacionales y a reducir las asimetrias de informacién que
generan puntos ciegos en el control fiscal?

¢Cual es el efecto de la “vision 360° del contribuyente” sobre la eficacia de la gestion del
riesgo subjetivo y sobre la implementacidn del principio de “una sola vez” en la relacién
Estado—ciudadano?

¢Cémo incide la sinergia estratégica horizontal en la percepcion de riesgo, al posibilitar
gue la deteccidon de un ilicito en una esfera active automaticamente mecanismos de

control en las restantes areas?

5.2, Eje de Integracion Vertical: El Ciclo Completo

¢En qué medida el enfoque de “ciclo completo” asegura la trazabilidad del dato a lo
largo de toda la cadena de valor, garantizando la presencia del control fiscal desde el
registro inicial hasta la instancia de cobranza coactiva?

III

éBajo qué condiciones operativas se produce el “quiebre del eslabon mds débil” en la
cadena de valor y en qué medida la desalineacidn estratégica entre la planificacion
central y la ejecucidn territorial compromete la efectividad de las inversiones en

analitica avanzada?
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5.3. Eje de Integracion Transversal: La Agencia Basada en Datos

¢En qué medida la naturaleza hibrida de la agencia tributaria moderna le permite
generar informacidén de alto valor agregado, con un nivel de granularidad superior al de
los organismos estadisticos tradicionales?

¢Cual es el papel de un repositorio corporativo tipo “data lake” como nucleo estratégico
para transformar microdatos transaccionales en tiempo real en modelos de prevencidn

proactiva, superando los enfoques de control forense y reactivo?

6. Conceptos Clave

A los fines del presente trabajo utilizaremos los siguientes conceptos clavel en el sentido que

aqui se definen:

Agencia basada en datos (data-driven agency): nueva identidad de la administracion fiscal
como centro neuralgico que transmuta grandes volimenes de informacidon en inteligencia
estratégica.

Agencia tributaria: es el 6rgano con cardcter de autoridad fiscal, que tiene por objeto la
realizacidn de una actividad estratégica del estado consistente en la determinacion, liquidacion
y recaudacién de impuestos, aportes y contribuciones a la seguridad social y de sus accesorios

para el financiamiento del gasto publico.

I A lo largo del texto se mencionaran estos conceptos clave. Al encontrarlos lo invitamos a recurrir a este apartado
para interpretar correctamente el sentido en el cual son utilizados. Puede encontrar una referencia a dichas
menciones en el indice de voces al final del documento.
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Autoridad fiscal: es el representante del poder publico que esta facultado para recaudar
impuestos, controlar a los sujetos obligados y contribuyentes, imponer sanciones previstas por
los regimenes punitivos y de procedimiento tributario, e interpretar disposiciones de la ley,
entre otros.

Big Data: gestién y andlisis masivo de datos.

Blindaje institucional: proteccidn de la gestion técnica frente a interferencias externas y
arbitrariedades de los factores de poder.

Burocracia: es la totalidad de agencias o departamentos gubernamentales que conforman el
gobierno. Es un sistema complejo de personas, oficios, métodos y autoridad que el Estado
emplea para alcanzar sus objetivos.

Cadena de Valor: es un modelo que permite diferenciar y clasificar los procesos
organizacionales en dos grandes categorias: los procesos centrales primarios y los procesos
secundarios de apoyo. En el marco del modelo de "Ciclo Completo", la cadena de valor se
concibe como una sucesidn de acciones y controles eslabonados de punta a punta, donde cada
funcién actia como un engranaje interconectado que se retroalimenta mutuamente.

Ciclo completo: Es un modelo organizativo de integracién vertical que determina que el control
fiscal debe estar presente de forma transversal en cada una de las actividades comprendidas en
todos los procesos operativos de la administracién tributaria.

Contribuyente: persona humana o juridica exigida a ingresar sus obligaciones tributarias.
sinénimo de pagador de impuestos.

Eficiencia: respecto de un sistema tributario es eficiente aquel que modifique en el menor grado
posible las decisiones de los agentes econémicos.

Gobierno como Plataforma (Paradigma AT 3.0): modelo de gobernanza avanzada donde la
tecnologia es el eje de la gestidn, permitiendo la interoperabilidad masiva y una interaccion

proactiva en tiempo real.
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Estatidad: La capacidad del Estado para manifestar su presencia y autoridad, movilizando
recursos para el bien comun, donde la agencia tributaria es la pieza clave.

Evasion Fiscal: Es el comportamiento consciente y voluntario de los contribuyentes que consiste
en ocultar su capacidad contributiva o disimular el hecho imponible. Su objetivo primordial es
erosionar la base imponible definida en la legislacién o eludir las obligaciones que surgen de la
normativa tributaria y de los recursos de la seguridad social.

Finanzas Publicas: las Finanzas Publicas estan guiadas por la politica fiscal, la cual instrumenta el
gasto publico y los impuestos. De esta relacidon dependera la estabilidad econdmica del pais, el
estado de déficit o superdvit de las cuentas publicas y el rol del gobierno en la economia.
Gobernanza: El proceso de toma de decisiones sobre politicas y programas, y la gestiéon
coordinada de los macroprocesos de la organizacidn.

llusion Fiscal: Es |la percepcién distorsionada sobre las variables fiscales por parte de la
ciudadania, la cual percibe un divorcio entre el esfuerzo para recaudar los fondos que solventan
las erogaciones que se realizan y la disponibilidad de dichos fondos, generalmente aportados
por otra fuente (FIGUERAS, 2022).

Impuesto: el modelo de cddigo tributario del centro interamericano de administraciones
tributarias define al impuesto como la obligacidon que tiene como hecho generador y como
fundamento juridico una situacién independiente de toda actividad estatal relativa al
contribuyente que pone de manifiesto una determinada capacidad contributiva del mismo. es
decir que el pago del impuesto no origina por parte del estado una contraprestacién directa e
inmediata en favor del sujeto contribuyente.

Ingresos publicos: los ingresos publicos son los recursos que capta el sector publico para realizar
sus actividades. desde un punto de vista cuantitativo, los impuestos constituyen el principal
componente de los ingresos publicos.

Inteligencia artificial: campo de la informatica que desarrolla sistemas capaces de realizar

tareas que normalmente requieren inteligencia humana, como aprender, razonar, percibir,
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resolver problemas, comprender el lenguaje y crear, imitando las capacidades cognitivas
humanas para procesar datos, identificar patrones y tomar decisiones autdnomas.

Prosperidad compartida: objetivo final de la gestion fiscal que busca asegurar el financiamiento
equitativo del bienestar general y la cohesién social (BURCHI, VON SCHILLER, & STRUPAT, 2020)
(GONZALEZ CAO, Recursos de la Seguridad Social y Administracién Tributaria, su contribucién
conjunta a la cohesion social, 2021).

Sostenibilidad fiscal: capacidad de solventar el gasto publico a largo plazo mediante una politica
fiscal equilibrada y una recaudacion oportuna.

Valor publico: creacion de beneficios tangibles para la ciudadania a través de servicios
eficientes, transparentes y simplificados.

Ventanilla Unica: modelo de gestidén que agrupa, en una sola instancia, diversos tramites que la

ciudadania previamente debia cumplir ante diferentes dependencias.

1. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

1. Marco Tedrico

Las estrategias de integracidn institucional son, ante todo, un imperativo de buena gobernanza

gue debe abordarse en tres dimensiones complementarias: la sinergia horizontal, la integracion vertical

y la transversalidad del dato (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas,

La sinergia horizontal basada en el modelo de agencia Unica consiste en la concentracién, bajo

una sola autoridad fiscal, de la aplicacidn y recaudacién de los impuestos internos, los tributos

aduaneros y los recursos de la seguridad social. El objetivo primordial es desarticular los "silos"
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operacionales para consolidar una visidon 360° del contribuyente, permitiendo una explotacion holistica
de los datos orientada a optimizar la administracién del riesgo subjetivo, reducir las asimetrias de
informacion, facilitar el cumplimiento mediante la ventanilla Gnica (one stop shop) y reducir el costo
administrativo mediante la aplicacién efectiva del principio de "una sola vez" (data-only-once) en la

recoleccidn de informacién (ABRITTA, y otros, 2010) (LEMGRUBER VIOL, 1998).

Por su parte, la integracién vertical, expresada en el modelo de ciclo completo, define la gestién
tributaria como una cadena de valor eslabonada de punta a punta, donde las decisiones estratégicas de
la alta gerencia guardan alineamiento mutuo con las operaciones capilares en el territorio. En esta
légica, el control fiscal esta presente de forma transversal en el flujo de los datos desde su captura hasta
su procesamiento. Solamente asi se puede conectar de forma organica la vision estratégica de la clpula
con la accién operativa diaria en el territorio, garantizando la trazabilidad total del dato (GONZALEZ
CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022) (GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacién en las
Administraciones Tributarias, 2024) (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de
Paradigmas, 2026).

Para lograr esta integracion en tres dimensiones, resulta critico alinear cada eslabdn (registro,
asistencia al contribuyente, procesamiento de declaraciones y pagos, fiscalizacion y cobranza) para
mitigar el "quiebre del eslabén mds débil de la cadena de valor", evitando que una falla en la capacidad
de ejecucidn operativa invalide la planificacion estratégica superior (Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias, CIAT, 2011) (CASTAGNOLA, 2020) (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y

buena gobernanza, 2022).

2. Estado del Arte (Estado de la Cuestion)
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El estado actual del conocimiento identifica a la administracion tributaria como una agencia
basada en datos con una naturaleza hibrida y compleja de ente recaudador, oficina de censos masiva,
gestora de identidades, registro de padrones de bienes, analista de transacciones econdmicas y gran
banco que administra millones de cuentas corrientes tributarias y otorga planes de facilidades de pago
(BARREIX, DIAZ DE SARRALDE MIGUEZ, ZAMBRANO, & BES, 2024) (GONZALEZ CAO, Las Administraciones

Tributarias en la Encrucijada Geoecondmica, 2025).

2.1. El Gobierno como Plataforma

El modelo de Gobierno como Plataforma estd intimamente relacionado con el Paradigma AT 3.0
y la Gobernanza Digital. Dicha concepcidn representa una metamorfosis profunda donde la tecnologia
trasciende su rol histdrico de soporte operativo para convertirse en el eje central de la gestién y el
principal proceso critico de la administracién tributaria (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y

Evoluciéon de Paradigmas, 2026).

Este modelo promueve:

Interoperabilidad Masiva y Tiempo Real: A diferencia de los modelos anteriores, el
modelo de Gobierno como Plataforma se basa en la integracion sistémica y el flujo
automatico de datos entre diversos organismos (Bancos Centrales, Registros de
Propiedad, Seguridad Social), permitiendo una interaccidn proactiva y en tiempo real
con la ciudadania.

Inversion de la Pirdamide de Criticidad: En este modelo, la infraestructura tecnoldgica y
la ciberseguridad dejan de estar en el "sétano administrativo" para convertirse en el

basamento estratégico que sostiene todo el edificio institucional. Cualquier falla en este
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cimiento digital ya no es un problema técnico menor, sino una amenaza directa a la
continuidad de la estatidad y la solvencia financiera del Estado.

El Ciudadano como Usuario y Colaborador: El rol del contribuyente evoluciona, ya no es
un "sujeto pasivo" (1.0) ni un mero "cliente" (2.0), sino un usuario que participa
activamente en la coproduccion de valor publico mediante la interaccién bidireccional

de datos.

El Gobierno como Plataforma es una arquitectura institucional disefiada para gestionar la

complejidad actual. En la faz tributaria se expresa en:

Agencia Basada en Datos (Data-Driven Agency): El Fisco se posiciona como un centro
neuralgico de procesamiento masivo de informacién, adquiriendo una naturaleza
hibrida que amplia su mandato legal histérico.

Prevencion Proactiva: Se abandona el control reactivo "forense" (revisién de hechos
pasados) para avanzar hacia una prevencién predictiva basada en algoritmos de
Inteligencia Artificial y Big Data, detectando inconsistencias y gestionando riesgos antes
de que se consoliden.

Tributacion Invisible e Integrada: La carga tributaria deja de ser una tarea
administrativa aislada para el ciudadano y se integra en sus "sistemas naturales" de
operacion, como la factura electrénica, el libro de sueldos digital, sus transacciones
financieras y las billeteras virtuales. Esto facilita el cumplimiento de forma automaticay
fluida, permitiendo al Estado ofrecer declaraciones prellenadas, un sistema mas

ajustado de retenciones y percepciones y devoluciones instantaneas.
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2.2. El Dato como Activo Estratégico

Bajo el paradigma de la Administracién Tributaria 3.0, estos organismos han trascendido su rol
histdrico de recaudadores reactivos para consolidarse como el centro neuralgico de la estatidad. Esta
nueva identidad representa una naturaleza hibrida de "rara avis" en el sector publico: las

administraciones tributarias en el paradigma AT 3.0 operan simultdneamente como:

una oficina de censos masiva (responsable de la gestion de padrones, registros de
bienes y sucesiones)

el mayor gestor de identidades digitales,

analista de diversas transacciones econdmicas,

como un ente recaudador de diversos ingresos publicos (impositivos, aduaneros y
recursos de la Seguridad Social) vy,

como un gran banco que administra y concilia millones de cuentas corrientes tributarias
con sus respectivos flujos de débitos y créditos y otorgamiento de planes de facilidades

de pago (BARREIX, DIAZ DE SARRALDE MIGUEZ, ZAMBRANO, & BES, 2024).

Esta metamorfosis los convierte en sistemas de datos complejos. Pero esos datos, ademas,
poseen una "granularidad superlativa", la cual resulta estratégicamente superior a la de los organismos
estadisticos tradicionales. Mientras los entes estadisticos suelen trabajar con muestras o datos
agregados, la agencia tributaria captura microdatos transaccionales sobre el flujo econdmico y en
tiempo real (BELLOMO & OSZLAK, 2020) (OSZLAK, El Estado en la era exponencial, 2020) (Organizacién

para la Cooperacidn y el Desarrollo Econdmico, OCDE, 2024).

Al actuar como una agencia basada en datos dentro del modelo de Gobierno como Plataforma,

el Fisco logra transmutar estos volUmenes masivos en informacidn estratégica de alto valor agregado,
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permitiendo pasar de un control "forense" ex-post a una prevencién proactiva e invisible (GONZALEZ

CAO, Autarquia y Descentralizacidn en las Administraciones Tributarias, 2024).

En el ambito internacional, tanto informes de la OCDE como la encuesta ISORA confirman una
adopcidn creciente de tecnologias emergentes: el 80% de las administraciones tributarias ya utilizan Big

Data en sus operaciones y mas del 54% han implementado modelos de inteligencia artificial y Machine
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Learning, principalmente para la evaluacion de riesgos y la deteccidn de fraude (CALIJURI, 2024) (CIAT,
IOTA, FMI, OCDE, 2024) (DIAZ DE SARRALDE MIGUEZ, 2019) (GARCIMARTIN & DIAZ DE SARRALDE
MIGUEZ, 2023) (MORAN & DIAZ DE SARRALDE MIGUEZ, 2021).

Bajo el paradigma de la Administracién Tributaria 3.0, la gestion fiscal atraviesa una
metamorfosis estructural impulsada por la Gobernanza Digital y el modelo de Gobierno como

Plataforma (PIRES, 2025).

Esta integracion transversal basada en datos pone en evidencia que la introduccién de
tecnologias no es solamente un avance técnico, sino un imperativo de buena gobernanza. Al integrar
procesos criticos y blindar su autonomia técnica, la agencia tributaria busca garantizar la sostenibilidad
fiscal y el financiamiento de la prosperidad compartida para asegurar la cohesién social (GONZALEZ CAO,

Las Administraciones Tributarias en la Encrucijada Geoecondmica, 2025).

2.3. Macroprocesos y Cadena de Valor

El concepto de cadena de valor se utiliza para diferenciar los procesos que impactan

directamente en la misién del organismo de aquellos que sostienen su infraestructura (PORTER, 1982).

Dicha diferenciacién permite establecer tres categorias de macroprocesos y organizar
sistémicamente la arquitectura institucional de la administracién tributaria (ARELLANO GAULT, 2011)
(GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacién en las Administraciones Tributarias, 2024) (GONZALEZ

CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucion de Paradigmas, 2026).

Estas tres categorias son:
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Procesos Estratégicos: Actian como el «cerebro» de la institucidn. Su funcion es el
asesoramiento de alta direccion, el disefio de politicas organizacionales y la planificacién
de largo plazo para garantizar que el organismo cumpla su mandato legal y se adapte a
los cambios del entorno.

Procesos Operativos Criticos (Macroprocesos Misionales): Representan el «corazén» o
la «médula» de la organizacion. Son las funciones primarias de la cadena de valor
(recaudacidn, fiscalizacion, cobranza) encargadas de transmutar la norma legal en
resultados financieros tangibles, impactando de forma directa en la sostenibilidad fiscal.
Procesos Transversales de Apoyo: Funcionan como el «basamento» de soporte
destinado a sostener el edificio institucional. Comprenden las actividades secundarias
indispensables para la operatividad, tales como la gestion del talento humano, la

administracién financiera, la infraestructura informdtica y la auditoria interna.
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EL FRONTIS (Estratégicos / Cerebro)
Definicion de Politicas * Gestion de Riesgos (GRC)

LAS COLUMNAS
(Misionales / Corazon)

Registro e Fiscalizacion
Recaudacion » Cobranza

EL BASAMENTO
(Apoyo / Soporte)

] Tecnologia (IT) » Recursos
[ ] Humanos ¢ Finanzas

Bajo el modelo de ciclo completo, esta cadena se define como una sucesién de acciones y
controles eslabonados de punta a punta, donde el control fiscal es transversal a todas las etapas

(GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

En el caso de la agencia tributaria, para que la gestion sea efectiva, la cadena de valor debe

integrar cinco eslabones fundamentales que funcionan como engranajes interconectados:

Identificacion y Registro: Es el primer paso burocratico y tiene como fin asignar una
identidad digital Unica para que el sujeto opere en la legalidad. Un padrén con "datos

sucios" invalida la trazabilidad de los eslabones posteriores.
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Asistencia y Servicios: Se orienta a promover la cultura del cumplimiento voluntario y la
formalizacién, reduciendo los costos de cumplimiento para el ciudadano.
Procesamiento de Declaraciones y Pagos: Gestiona la captacion de autoliquidaciones y
fondos. Un sistema de Cuenta Tributaria integrado permite visualizar la situacién fiscal
en tiempo real.

Gestion de Riesgos y Fiscalizacidn: Es el motor operativo encargado de constatar la
veracidad de las obligaciones y detectar la evasidn. Su éxito eleva la percepcidon de
riesgo, incentivando el cumplimiento espontaneo.

Cobranza y Recuperacién de Deuda: Representa el cierre del ciclo operativo. Para que
el ciclo se considere completo, la administracion debe percibir efectivamente el monto

adeudado, garantizando la sostenibilidad fiscal.

A medida que los datos se vuelven un activo estratégico que genera valor, las estrategias de

integracidn crecen en importancia. El modelo de ciclo completo busca superar las fronteras entre etapas

(silos operacionales) para asegurar la trazabilidad total del dato. La importancia de este eslabonamiento

reside en mitigar el "quiebra de la cadena de valor", una patologia donde una falla en la capacidad

operativa de un area invalida las inversiones tecnoldgicas realizadas en las etapas previas (GONZALEZ

CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

A su vez, la integridad de la cadena de valor en el ciclo completo asegura que la agencia

tributaria funcione como una interfaz técnica neutral capaz de transmutar los procesos operativos en

valor publico (GONZALEZ CAO, Una Administracién Tributaria Etica e Inteligente, 2024) (GONZALEZ CAO,

Arquitectura de Procesos y Evolucidn de Paradigmas, 2026).
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. INTEGRACION HORIZONTAL: AGENCIA UNICA

1. Introduccién: Agencia Unica como motor de la Sinergia Fiscal

La integracién horizontal, materializada en el modelo de agencia Unica, constituye un eje
fundamental en la reingenieria de las administraciones tributarias modernas (ABRITTA, y otros, 2010)
(Inter-American Center of Tax Administrations; International Monetary Fund; Intra-European

Organisation of Tax Administrations; Organization for Economic Co-operation and Development, 2024).

Este esquema trasciende la mera yuxtaposicién de entes para proponer una concentracién
estratégica de la recaudacion de impuestos internos, aduanas y seguridad social bajo una sola autoridad

fiscal (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

El propdsito primordial es desarticular los tradicionales "silos" operacionales y superar la
fragmentacidn institucional que histéricamente ha generado asimetrias de informacién y duplicidades
costosas para transmutar al Fisco desde un receptor pasivo de formularios hacia una agencia basada en
datos capaz de gestionar la complejidad econdmica en tiempo real (OSZLAK, MALVICINO, & OUVINA,
Estudio de los Organismos Descentralizados del Poder Ejecutivo Nacional, 2001) (GONZALEZ CAO,

Arquitectura de Procesos y Evolucion de Paradigmas, 2026).
Para analizar esta metamorfosis abordaremos cinco dimensiones:

La jaula analdgica y la tirania del procedimiento: Se examinard cémo el modelo
weberiano tradicional, aunque garante de legalidad, ha quedado atrapado en procesos
manuales y una "tirania del papel" que asfixia la agilidad necesaria en el capitalismo
digital (OSZLAK, El Estado en la era exponencial, 2020).

Silos y fragmentacidn: Analizaremos la desarticulacion de los tradicionales "silos"

operacionales, cuya atomizacidén institucional genera asimetrias de informacion y
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duplicidades costosas sistematicamente aprovechadas por el fraude (ABRITTA, y otros,
2010).

Ventanilla Unica (one-stop shop): Presentaremos este modelo de atencidén como la
instancia que simplifica la relacion Estado-ciudadano, evitando que el contribuyente
deba "peregrinar" por multiples oficinas aportando la misma informacién (GONZALEZ
CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

El principio de una sola vez (data-only-once): Profundizaremos en esta premisa de
gobernanza digital que, sustentada en la interoperabilidad masiva, garantiza que el
Estado no requiera datos que ya obran en su poder, reduciendo los costos de
cumplimiento (Centro Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).

La vision 360° del contribuyente: Finalmente, exploraremos cémo la unificacién de
bases de datos permite una explotacién holistica de la informacién, ampliando el
mandato legal original para dotar al Fisco de una naturaleza hibrida adicional como ente
recaudador, oficina de censos masiva, gestora de identidades, registro de padrones de
bienes, analista de transacciones econdmicas y gran banco que administra millones de
cuentas corrientes tributarias y otorga planes de facilidades de pago (BARREIX, DIAZ DE
SARRALDE MIGUEZ, ZAMBRANO, & BES, 2024) (LEMGRUBER VIOL, 1998).

2. LaJaula Analdgica, la Organizacion del Trabajo y la Tirania del Rito

Bajo la perspectiva del Paradigma 1.0 (Weberiano), la organizacidn del trabajo en los entes
recaudadores operd histéricamente dentro de lo que se denomina la jaula analégica, un esquema
caracterizado por la tirania del rito y del papel que priorizaba el ritualismo administrativo y la norma por
sobre la generacién de valor publico (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de

Paradigmas, 2026).
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Esta arquitectura institucional, inspirada en las teorias de Max Weber, fue concebida para
entornos sociales constantes y de baja complejidad, donde el objetivo supremo era edificar un sistema
previsible y ordenado que, mediante el apego estricto al rito procedimental, evitara cualquier asomo de

arbitrariedad (BELLOMO & OSZLAK, 2020).

En este marco, la administracién adopta una configuracién de jerarquias piramidales rigidas y
competencias estrictamente delimitadas, las cuales se articulan a través de una carrera administrativa
profesionalizada disefiada sobre la base de grupos, categorias y niveles escalafonarios definidos

formalmente (OLSEN, 2005) (GONZALEZ CAO, La organizacién del trabajo, 2023).

Esta estructura requiere que todo el funcionamiento institucional esté estipulado de manera
reglamentaria, imponiendo una divisién funcional del trabajo regida por normas estandarizadas e
impersonales que actian como un reaseguro de legalidad y seguridad juridica (WEBER, 2014)

(GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

Dicho enfoque se integra con los principios de la administracidn cientifica, donde la division del
trabajo se convierte en el pilar fundamental para fraccionar las actividades en microtareas (FAYOL,

2019).

Bajo esta ldgica, la definicidn de los puestos de trabajo tiene como fin Ultimo la especializacion
extrema del personal para maximizar la eficiencia operativa de la organizacién (FAYOL, 2019) (Centro
Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011) (GONZALEZ CAO, Autarquia y Criticidad
Operativa, 2026).

Operativamente, este proceso se materializa en el "modelado del trabajo", un sistema sistémico

gue abarca desde el disefio de puestos y la definicidn de perfiles profesionales hasta la estandarizacién
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de la clasificacién ocupacional y el catélogo de funciones dentro del organismo (CHIAVENATO, 2009)

(GONZALEZ CAO, La organizacién del trabajo, 2023).

Debido a sus condicionamientos reciprocos, la organizacion del trabajo mantiene un vinculo
sistémico e indisoluble con el disefio institucional, la arquitectura organizacional y las opciones de
gobernanza estratégica, conformando un estrato geoldgico que, aunque Util para garantizar la
estabilidad, hoy actia como un "corsé rigido" frente a la volatilidad y los desafios del capitalismo digital

(GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacidn en las Administraciones Tributarias, 2024).

Este modelo burocratico weberiano muestra las siguientes limitaciones:

Un Corsé Estructural: se establece una jerarquia rigida y piramidal que organiza una

division fija del trabajo (GONZALEZ CAO, La organizacién del trabajo, 2023).
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Funcionamiento en Silos Estancos: El modelo de gobernanza se basa en una burocracia
vertical estructurada a partir de compartimientos estancos que rara vez se comunican
entre si.

La "Tirania del Papel": Los procesos se basan exclusivamente en soportes fisicos de
papel y en expedientes, lo cual se ha convertido con el paso del tiempo en una trampa
qgue vuelve al Estado ineficaz y opaco. Esta "tirania del papel" dificulta la mejora de
cualquier servicio y hace que el Estado se centre en sus propios fines y no en los del
ciudadano.

Procesos Engorrosos: El primer enfoque de "gobierno electrénico" a menudo significd
aplicar tecnologia a dichos "procesos engorrosos" que estaban disefiados bajo una
"Iégica analdgica" del sector publico. Ese primer esfuerzo resulté en un fracaso porque
no se reviso la cultura y los valores enddégenos sobre los cuales se construia dicha

digitalizacién primigenia (TESORO, ARAMBARRI, & GONZALEZ CAO, 2002).

En consecuencia, en este disefio fragmentado, propio de la era analdgica, la informacion fiscal
residia en entes independientes dedicados cada uno a una tematica especifica (impuestos internos,

Aduanas o Seguridad Social) (PAVESI, 1997) (FARIAS, 2007) (ROSSELLO, 2007).

Dichas entidades raramente intercambiaban datos de forma fluida, generando graves asimetrias
de informacion y duplicidades costosas que creaban "puntos ciegos", los cuales eran sistematicamente
explotados por el fraude y la evasidn fiscal. El formato de "silos" se transformaba en una resistencia a
cooperar, impidiendo la coordinacién de acciones tanto de los organismos entre si como también hacia
adentro entre sus propios departamentos (DIAZ YUBERO, La Agencia Estatal de Administracién

Tributaria, 1992) (Direccién General de Tributos y Aduanas de los Paises Bajos, 1997).
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Frente a la volatilidad moderna este «corsé rigido» generd una pardlisis institucional que

impedia responder con agilidad a una era de cambios exponenciales (BELLOMO & OSZLAK, 2020).

3. Silos y Fragmentacion

La sinergia estratégica bajo el modelo de agencia uUnica trasciende la simple yuxtaposicién de
entes. Esta arquitectura organizacional busca integrar experiencias, métodos e informacion en una
estructura Unica que aproveche la complementariedad de funciones impositivas, aduaneras y de

seguridad social.

La transicién hacia el modelo de agencia Unica es un pilar de la modernizacion de los entes
recaudadores. Este esquema organizacional propone una estructura unificada que concentra la
recaudacion de impuestos internos, tributos aduaneros y recursos de la seguridad social bajo una sola
autoridad fiscal con el objetivo de desarticular los silos departamentales (Centro Interamericano de

Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).

Desde la dimensién operativa, el modelo de agencia Unica capitaliza economias de escala al
transversalizar los procesos de apoyo, tales como informatica, asuntos juridicos, recursos humanos y
logistica. Esta consolidacion de servicios compartidos no solamente reduce el dispendio administrativo y
judicial, sino que optimiza el recupero del nivel de inversiones para la adopcidn de tecnologias de
vanguardia, como el Big Data y la inteligencia artificial, instrumentos indispensables para el control

preventivo en tiempo real.
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4. Ventanilla Unica

La ventanilla Unica es un modelo de gestidn y atencidn ciudadana que consiste en el
agrupamiento, en una sola instancia o punto de contacto, de diversos tramites que la ciudadania
previamente debia cumplir ante diferentes organismos o dependencias. Su finalidad primordial es evitar
gue los contribuyentes deban "peregrinar" por multiples oficinas gubernamentales aportando
reiteradamente la misma informacién para distintos procesos. Para el ciudadano, esta integracién
simplifica la interaccién con el Estado y reduce drasticamente los costos de cumplimiento al permitir
resolver tramites impositivos, aduaneros y previsionales en una sola instancia (Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias, CIAT, 2011) (OSZLAK, MALVICINO, & OUVINA, Estudio de los Organismos

Descentralizados del Poder Ejecutivo Nacional, 2001).
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Este mecanismo puede instrumentarse bajo dos dimensiones:

Ventanilla Unificada Horizontal: Integra gestiones entre diferentes entes de un mismo
nivel de gobierno, como la unificacién de tramites y pagos de impuestos internos,
aduanas y los diversos organismos del Sistema Unico de la Seguridad Social.

Ventanilla Unificada Vertical: Simplifica trdmites entre distintos niveles
gubernamentales (nacional, provincial y municipal), como ocurre en los sistemas de
inscripcidon y empadronamiento unificados para pequefios contribuyentes (como el

Sistema Unico Tributario y el Monotributo Unificado).

En el marco de la modernizacidn estatal, la ventanilla Unica constituye un pilar del modelo de
Agencia Unica y de la Administracién Tributaria 3.0, ya que aprovecha la interoperabilidad de datos para

reducir los costos de cumplimiento y mejorar la percepcién de valor publico en la ciudadania.

5. El Principio de Una Sola Vez

Bajo esta arquitectura organizacional, la unificacién de bases de datos sustentada en un
identificador Unico confiable —como el CUIT y el CUIL — permite erradicar la redundancia sistémica y

aplicar de forma efectiva el principio de "una sola vez" (data-only-once).

Esta premisa fundamental de la Gobernanza Digital garantiza que el Estado aproveche la
interoperabilidad masiva para no requerir informacién que ya obra en sus sistemas, optimizando la
explotacién integral de los datos y reduciendo significativamente los costos de cumplimiento para el

ciudadano (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).
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Al transmutar la gestidn fiscal en una interfaz técnica proactiva, se fortalece el contrato fiscal
mediante servicios transparentes que posicionan al contribuyente como un colaborador activo dentro

de un ecosistema digital integrado (Centro Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).

En linea con esta evolucidn, por ejemplo la Resolucién General 5508/2024 y la Ley N° 27802
impulsan la "simplificacion registral" para consolidar una fuente Unica en los tramites de inscripcion de
las relaciones laborales y de los recursos de la seguridad social, agilizando la captura de datos comunes y
eliminando las duplicidades administrativas (ABRITTA, y otros, 2010) (PAVESI, 1997) (ROSSELLO, 2007)
(BARRAND, ROSS, & HARRISON, 2004) (Administracién Federal de Ingresos Publicos, AFIP, 2024).

6. La Vision 360° del Contribuyente

Bajo un modelo de agencia Unica, la Visién 360° unifica la historia econdmica y fiscal del
contribuyente. Al integrar vinculos societarios y flujos financieros globales, esta herramienta transforma

la acumulacion de datos en un perfil estratégico, integral y dindmico (ENCISO GARIN, 2025).

El postulado fundamental de esta arquitectura es que la actividad econdmica de los
contribuyentes es inherentemente eslabonada: un ilicito detectado en el comercio exterior o el empleo
no registrado constituye, generalmente, un indicador de evasién en tributos internos como el IVA o el
Impuesto a las Ganancias. La ruptura de silos es un imperativo de eficiencia, ya que permite capitalizar la
sinergia estratégica: se asume que un ilicito detectado en una esfera (como el contrabando o el empleo
no registrado) debe accionar automaticamente mecanismos de control sobre las restantes areas
impositivas, elevando significativamente la percepcién de riesgo en la ciudadania (ABRITTA, y otros,

2010) (LEMGRUBER VIOL, 1998).
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Por consiguiente, la integracién permite al Estado elaborar planes integrales de control donde
un hallazgo en cualquier esfera funcional permite accionar automaticamente sobre las restantes,

consolidando una visién 360° del contribuyente (ROSSELLO, 2007) (PAVESI, 1997).

Al eliminar las fronteras administrativas, el Estado no solamente reduce la redundancia, sino
gue mejora su capacidad operativa para gestionar volimenes masivos de informacién. Esta capacidad
de respuesta se fundamenta en una granularidad de datos superlativa y en la disponibilidad de

informacién unificada de facil acceso, lo que facilita la realizacion de cruces sistémicos para una
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administracion del riesgo subjetivo con precisidén quirdrgica. En ultima instancia, el aprovechamiento de
esta sinergia estratégica eleva significativamente la percepcién de riesgo en la ciudadania, la cual
empieza a percibir la presencia de una organizacion homogénea, fuerte y proactiva. Mediante esta
metamorfosis, el Fisco deja de operar como un conjunto de compartimentos estancos para erigirse
como un centro neuralgico integrador de naturaleza hibrida?, pilar indispensable de la estatidad
moderna (Direccidon General de Tributos y Aduanas de los Paises Bajos, 1997) (LEMGRUBER VIOL, 1998)
(ROSSELLO, 2007) (FARIAS, 2007) (Centro Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).

Experiencias internacionales en América Latina, como las de Argentina (AFIP), Brasil (Receita
Federal) y Perd (SUNAT), demuestran que la integracion facilita la adopcion de arquitecturas
tecnoldgicas homogéneas y un plan maestro unificado que agiliza la recaudacién y optimiza la
fiscalizacion masiva (LEMGRUBER VIOL, 1998) (ROSSELLO, 2007) (FARIAS, 2007) (Centro Interamericano
de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011) (Direccién General de Tributos y Aduanas de los Paises

Bajos, 1997).

V. INTEGRACION VERTICAL: CICLO COMPLETO

1. Introduccidn: Sincronia Vertical y Trazabilidad

2 Un ente complejo que funciona simultdneamente como ente recaudador, oficina de censos masiva, gestora de
identidades, administradora de padrones de bienes y gran banco que administra millones de cuentas corrientes
tributarias y otorga planes de facilidades de pago.
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La integracién vertical, materializada bajo el modelo de Ciclo Completo, constituye el eje
arquitectdénico que garantiza la distribucidn jerarquica del poder y el alineamiento estratégico de la

cadena de valor tributaria (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

Su propdsito fundamental es asegurar que la tecnoestructura opere en total sintonia con los
procesos misionales, garantizando que las directrices del Frontis institucional (cerebro estratégico) se
transmuten en resultados recaudatorios tangibles ejecutados por las Columnas operativas en la

capilaridad del territorio (Centro Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).

Para desglosar esta dinamica de poder y efectividad, el presente capitulo abordard cuatro

dimensiones criticas:

Cadena de valor y arquitectura organizacional: Analizaremos, bajo la perspectiva de
Zott y Amit, cémo los elementos de disefio —operaciones, estructura y gobernanza— se
entrelazan con los temas de disefo para generar valor publico y sustentar la
infraestructura de la estatidad (GONZALEZ CAO, Una Administracién Tributaria Etica e
Inteligente, 2024).

El quiebre del eslabon mas débil: Se examinara la fragilidad sistémica que surge cuando
existe un desalineamiento entre los eslabones de la cadena, advirtiendo cémo la
ineficiencia en procesos finales (como la cobranza coactiva) puede invalidar las
inversiones en inteligencia de datos realizadas en etapas previas (LEMGRUBER VIOL,
1998).

Trazabilidad operativa de punta a punta: Exploraremos la necesidad de un control fiscal
eslabonado que actie como un sistema de engranajes interconectados, asegurando el
seguimiento del dato desde la inscripcion registral hasta la percepcién efectiva de la

renta publica (CASTAGNOLA, 2020).
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Alineamiento estratégico: Finalmente, abordaremos la importancia de vincular los
planes operativos con el plan estratégico de largo plazo, permitiendo que la
organizacién actie como un sistema autopoiético capaz de mantener su rumbo y mision
frente a las disrupciones del entorno digital (GONZALEZ CAO, Autarquia y Criticidad
Operativa, 2026) (GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacién en las

Administraciones Tributarias, 2024).

2. Cadena de Valor y Arquitectura

A partir del enfoque de Christoph Zott y Raphael Amit en su articulo “Business model design: An
activity system perspective”, el modelo organizativo puede entenderse como un sistema de actividades

interdependientes orientado a la creacién de valor publico (ZOTT & AMIT, 2010).

Esta perspectiva desplaza el foco desde estructuras estaticas hacia la légica dindmica de cémo
las actividades se articulan para generar valor. Al abordar su disefio resulta clave considerar dos

dimensiones complementarias: las fuentes de valor y la arquitectura.

2.1. Temas de Disefo (Fuentes de Valor)

Podemos identificar como mecanismos mediante los cuales el sistema genera valor publico a

los siguientes:

Complementariedad: articulacidon sinérgica entre actividades que, en conjunto,

producen mas valor que de manera aislada.
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Eficiencia : optimizacion en el uso de recursos y reduccidn de costos, maximizando
resultados con menor esfuerzo relativo.

Innovacidn: incorporacién de nuevas formas de organizar actividades, tecnologias o
procesos que amplian la capacidad de creacién de valor.

Compromiso de las partes interesadas (lock-in): generacion de vinculos sostenidos que
fortalecen la relacién con contribuyentes, ciudadanos u otros actores, promoviendo

confianza y continuidad.

2.2, Elementos de Diseio (Arquitectura del Sistema)

A su vez, al referirnos a la arquitectura describimos cdmo se configura y opera el sistema de

actividades:

Gobernanza: mecanismos mediante los cuales se gestionan las actividades, se asignan
responsabilidades y se toman decisiones.
Estructura: forma en que dichas actividades se organizan, conectan y secuencian.

Operaciones: conjunto de actividades especificas que integran el modelo.

2.2.1. Gobernanza

La gobernanza, en la arquitectura organizacional de la administracién tributaria, se define como
el conjunto de mecanismos mediante los cuales las autoridades superiores ejercen sus facultades legales

para dirigir las actividades, asignar responsabilidades y arbitrar los procesos de toma de decisiones.
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Siguiendo la metafora de la "Catedral Fiscal", la gobernanza constituye el Frontis o cerebro
institucional, encargado de definir la visidn estratégica y asegurar el compromiso de las partes
interesadas (stakeholders) para alcanzar los objetivos de sostenibilidad fiscal. Este elemento de disefio

se operativiza a través de dos dimensiones fundamentales:

Diferenciacion de Roles y Toma de Decisiones: La gobernanza moderna bajo el
Paradigma AT 3.0 distingue claramente entre funciones estratégicas y operativas. Para
gue este sistema sea agil, la gobernanza debe impulsar una politica de delegaciéon de
potestades que empodere al personal de primera linea. No obstante, este
empoderamiento requiere como contrapeso un sistema de transparencia y registros
centralizados que elimine los conflictos de interés y las oportunidades de corrupcidn.
Principios de la Buena Gobernanza: Una gobernanza "inteligente" no es estatica; debe
adaptarse a las necesidades de la economia digital observando cinco principios rectores:
responsabilidad (rendicién de cuentas), transparencia, previsibilidad, participacién y

dinamismo transformador.

En el contexto del Gobierno como Plataforma, la gobernanza debe gestionar una "rara alquimia

estratégica" para equilibrar el trilema de valores administrativos:

Eficiencia (Sigma): Maximizar los resultados con austeridad presupuestaria ("hacer
mas con menos").

Integridad (Theta): Garantizar la equidad, el debido proceso y la explicabilidad
algoritmica para evitar que la inteligencia artificial se convierta en una "caja negra"

arbitraria.

| INTEGRACION VERTICAL: CICLO COMPLETO



Integracion 3D enla AT 3.0 41

Resiliencia (Lambda): Asegurar la continuidad operativa y la ciberseguridad,
considerando que una falla en el basamento tecnoldgico paralizaria la recaudacién y

la soberania financiera.

2.2.2. Estructura

La estructura, en el marco del disefio del modelo organizativo, define la arquitectura del sistema

mediante la forma en que sus actividades se organizan, conectan y secuencian.

En una administracion tributaria, este elemento se manifiesta a través de dos dimensiones
criticas: la horizontal, referida a la divisidn del trabajo y las funciones, y la vertical, vinculada a la

distribucién jerarquica del poder y la autoridad.
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2.2.3. Operaciones

Las operaciones son el conjunto de actividades especificas que integran el modelo. Aplicando el
concepto de cadena de valor de Michael Porter, identificamos una sucesién de eslabones criticos que

deben funcionar de forma coordinada (PORTER, 1982):
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Identificacion y Registro: Es el cimiento del sistema. Su finalidad es asignar una
identidad digital Unica para que el sujeto opere en la legalidad. Un registro preciso es
vital, pues de él depende la efectividad de todos los procesos posteriores.

Asistencia y Servicios: Este eslabdn busca reducir los costos de cumplimiento y
fomentar la cultura del cumplimiento voluntario mediante una vocacién de servicio
publico.

Procesamiento de Declaraciones y Pagos: Implica la captacidn de autoliquidaciones y
fondos a través de canales electrénicos, permitiendo que el ciudadano visualice su
"Cuenta Tributaria" en tiempo real sin necesidad de presencialidad.

Gestion de Riesgos y Fiscalizacion: Es el "corazén operativo" encargado de verificar la
veracidad de las obligaciones. Su eficiencia eleva la percepcion de riesgo en la
ciudadania, actuando como un factor disuasorio contra el fraude.

Cobranza y Recuperacion de Deuda: Representa el cierre del ciclo operativo, donde se
aplican mecanismos persuasivos o coactivos para asegurar la percepcién efectiva de los

recursos y la sostenibilidad fiscal.

4. Fiscalizacion
y Riesgos:

3. Procesamiento
y Cuenta

2. Asistencia y
Servicios:

5. Cobranzay
Recuperacion:

Identificacion: El
empadronamiento

tinico como base
de la verdad.

Facilitacion para
inducir el
cumplimiento
voluntario
oportuno.

Corriente:
Consolidacion
de declaraciones
y pagos en una
cuenta
unificada.

Deteccion de
brechas e
incumplimientos
mediante
auditoria
analitica.

Ejecucion
coactivay
materializacion
del crédito fiscal.
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En el marco del Paradigma AT 3.0, la gestién tributaria no puede entenderse como una serie de
compartimentos estancos, sino como un sistema de actividades interdependientes que trascienden el

nucleo de las operaciones internas para crear valor publico (ZOTT & AMIT, 2010).

La aplicacion de la légica de Zott y Amit en el contexto de una administracién tributaria permite
interpretar a la institucién como un ente que no solamente recauda, sino que gestiona una compleja
cadena de valor donde los macroprocesos se entrelazan como eslabones bajo una gobernanza orientada
a la creacién de valor publico para la ciudadania (GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacion en las

Administraciones Tributarias, 2024).

3. Quiebre del Eslabon Mas Débil

El modelo de "Ciclo Completo" concibe a la gestion fiscal como una sucesién de funciones
interconectadas donde el control debe ser transversal de punta a punta (GONZALEZ CAO, Autarquia y

Criticidad Operativa, 2026) (Centro Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).

Por consiguiente, cuando la ejecucién operativa diaria esta desligada de la visién estratégica del
organismo se produce la ruptura de la cadena de valor (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena

gobernanza, 2022) (PORTER, 1982).

S
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Esta patologia organizacional representa una fragilidad sistémica donde la debilidad operativa
de un eslabdn final (como la falta de ejecutoriedad en la cobranza coactiva) puede llegar a invalidar las
inversiones en inteligencia de datos y seleccién de casos mediante Inteligencia Artificial que se hayan
realizado en procesos previos de la cadena de valor (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y

Evoluciéon de Paradigmas, 2026).

En consecuencia, sin un cierre efectivo que garantice la percepcion del tributo, los hallazgos de
fiscalizacidn resultan indtiles si las dreas juridicas o de recaudacién carecen de la solvencia técnica para
ejecutar la deuda, degradando el mandato legal a una mera "letra muerta" y desperdiciando el potencial

tecnolégico (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

Para mitigar este riesgo, la integracion vertical bajo el Paradigma AT 3.0 propone una "rara
alquimia estratégica": la combinacién sinérgica del blindaje institucional (autonomia técnicay

financiera), una arquitectura de procesos sdlida y la inteligencia de datos.

Siguiendo la metafora de la "Catedral Fiscal", |a integracion vertical garantiza que el Frontis —el
cerebro estratégico donde se procesa la gestidn de riesgos de cumplimiento (GRC)— se traduzca de
forma efectiva en la solidez de las Columnas, que representan los procesos misionales de registro,
recaudacion y fiscalizacion (CEJUDO, 2011) (DIAZ YUBERO & COLLOSA, La gestion de riesgos de
cumplimiento, 2020) (THERESA, 2024).

Es importante advertir que, sin el eslabonamiento de punta a punta, el Fisco corre el riesgo de
generar "islas de excelencia" tecnoldgica: departamentos con alta innovacién que no logran impactar en

los resultados concretos de la agencia tributaria debido a la fragmentacion del flujo de trabajo
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(GONZALEZ CAO, Las Administraciones Tributarias en la Encrucijada Geoeconémica, 2025) (GONZALEZ

CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucion de Paradigmas, 2026).

Para superar este obstdculo, el modelo de "Ciclo Completo" busca asegurar la trazabilidad total
del dato desde su captura inicial en la transaccidon econdmica hasta su liquidacion final, fortaleciendo el
capital humano y garantizando el cumplimiento de la "regla de oro" de la continuidad operativa: que el
tiempo de recuperacién (RTO) sea siempre inferior al maximo de inactividad tolerable (MTD) (GONZALEZ

CAO, Autarquia y Criticidad Operativa, 2026).

Bajo esta concepcion, el control fiscal debe ser transversal a todos los procesos operativos,
superando las fronteras burocraticas tradicionales mediante funciones que actian como engranajes
interconectados. S6lo mediante la retroalimentacién mutua de todos los eslabones, asegurando que
cada area supervise y complemente a la otra, la agencia tributaria puede actuar como una interfaz
técnica neutral capaz de garantizar un financiamiento equitativo que sostenga la prosperidad
compartida y la cohesién social (ARELLANO GAULT, 2011) (REYES-TAGLE, y otros, 2021) (GONZALEZ CAO,

Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

4. Trazabilidad

Bajo el enfoque de "ciclo completo", la administracion tributaria se concibe como un sistema de
funciones interconectadas que actiian como engranajes en constante retroalimentacion para
salvaguardar la integridad y la resiliencia del sistema fiscal (GONZALEZ CAO, Autarquia y
Descentralizacién en las Administraciones Tributarias, 2024) (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena

gobernanza, 2022).
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El modelo de ciclo completo determina que el control fiscal debe ser transversal a todas las
actividades operativas, superando los tradicionales silos departamentales para aplicar una vigilancia
proactiva en cada eslabdn de la cadena de valor (GONZALEZ CAO, Una Administracion Tributaria Etica e

Inteligente, 2024).
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Para que esta arquitectura sea robusta, se requiere una trazabilidad total del dato, asegurando
que la informacidn fluya automaticamente desde su captura inicial en la transaccién econdmica hasta la
percepcidn efectiva del tributo. La integracién vertical se fortalece mediante el uso de arquitecturas
tecnoldgicas homogéneas que permiten consolidar una visién integral del comportamiento del
contribuyente y eliminar las fricciones en el flujo de informacién estratégica (GONZALEZ CAO,
Arquitectura de Procesos y Evolucidn de Paradigmas, 2026) (Centro Interamericano de Administraciones

Tributarias, CIAT, 2011).

Por otra parte, en la actual digitalizacidn y plataformizacién de la economia, la trazabilidad debe
garantizar que cada registro, originado por ejemplo en una factura electrénica, mantenga su integridad y
coherencia légica hasta su eventual derivacién en una instancia de ejecucién judicial coactiva

(GONZALEZ CAO, Las Administraciones Tributarias en la Encrucijada Geoeconémica, 2025).

5. Alineamiento Estratégico

La integracidn vertical constituye el eje que garantiza la coherencia orgdnica entre la
planificacion estratégica de largo plazo y la accién operativa diaria ejecutada en la capilaridad del
territorio. Este alineamiento estratégico asegura que los objetivos rectores definidos en el "Frontis"
institucional —como la reduccién de la brecha de incumplimiento— se transmuten de manera efectiva

en resultados operativos medibles.

La integracidn vertical se operacionaliza por medio de herramientas como el Cuadro de Mando
Integral (Balanced Scorecard). Los tableros permiten vincular los planes de negocio con el plan
corporativo y, a su vez, el monitoreo de KPI (Indicadores Clave de Rendimiento) en tiempo real. Este

arsenal técnico permite a la gerencia optimizar la toma de decisiones basada en evidencia, encaminando
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a toda la organizacién hacia una direccién estratégica unificada (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y
buena gobernanza, 2022) (GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacién en las Administraciones

Tributarias, 2024).

V. INTEGRACION TRANSVERSAL BASADA EN DATOS: CENTRO NEURALGICO

1. Introduccion: Sinergia Transversal y el Poder de los Datos

La integracién sistémica y la erradicacién de la fragmentacién institucional permiten que el Fisco
se transforme en una infraestructura inteligente y neutral, capaz de garantizar la estatidad en el
capitalismo digital. Bajo el modelo de Gobierno como Plataforma, la tecnologia trasciende su rol
histdrico de soporte para erigirse en el nodo neurdlgico que transmuta el flujo de datos en informacién

de alto valor agregado (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

Para analizar esta metamorfosis hacia una agencia basada en datos (data-driven agency), el

presente capitulo abordara tres dimensiones estratégicas:

La naturaleza hibrida y el gigante de datos: Exploraremos la identidad multifacética del
organismo, que adquiere un "ADN dual": opera simultdneamente como ente
recaudador, oficina de censos masiva, gestora de identidades, registro de padrones de
bienes, analista de transacciones econdmicas y gran banco que administra millones de
cuentas corrientes tributarias y otorga planes de facilidades de pago (BARREIX, DIAZ DE
SARRALDE MIGUEZ, ZAMBRANO, & BES, 2024) (GONZALEZ CAO, Autarquia y

Descentralizacidon en las Administraciones Tributarias, 2024).

| INTEGRACION TRANSVERSAL BASADA EN DATOS: CENTRO NEURALGICO



Integracion 3D en la AT 3.0 50

Granularidad superlativa: Analizaremos cémo el Fisco posee una ventaja estratégica
sobre los organismos estadisticos tradicionales al disponer de microdatos
transaccionales en tiempo real, lo que le permite capturar la realidad econémica con
una precision sin precedentes para el disefo de politicas publicas (BELLOMO & OSZLAK,
2020) (OSZLAK, El Estado en la era exponencial, 2020) (GONZALEZ CAO, Inteligencia
artificial, gobierno abierto y secreto fiscal, 2024).

Data lake como cerebro estratégico: Finalmente, presentaremos el repositorio
centralizado de datos como el "cerebro" institucional que, mediante analitica avanzada
e Inteligencia Artificial, permite transitar de un control forense a una prevencion
proactiva e invisible integrada en los procesos naturales del contribuyente (GONZALEZ

CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucion de Paradigmas, 2026).

2. Naturaleza Hibrida y Gigante de Datos

Ante la ampliaciéon de su mandato legal, la agencia tributaria atraviesa una metamorfosis
estructural. En esta evolucion, la tecnologia trasciende su rol histdrico de soporte operativo y se
convierte en un proceso critico. Esta inversién de la pirdmide critica transformaalas TICy a la
ciberseguridad en eje central de la relacién entre el Fisco y la sociedad (GONZALEZ CAO, Arquitectura de

Procesos y Evoluciéon de Paradigmas, 2026).

En la implementacién del paradigma AT 3.0 como evolucion de la "arquitectura" institucional, la
agencia consolida una naturaleza hibrida y una complejidad propia de un gigante de datos. Asi, la
administracién tributaria deja de ser un receptor pasivo de formularios para transformarse en un centro
neuralgico que integra un sistema complejo de informacién (GONZALEZ CAO, Autarquia y

Descentralizacidon en las Administraciones Tributarias, 2024) (RUZ, TRENTADUE, & CROUSPEIRE, 2025).
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Esta hibridacion le otorga una capacidad Unica para compilar y gestionar datos dispersos de
forma inteligente. Mediante este "giro copernicano", el Fisco asume una nueva naturaleza hibrida, la

cual amplia el mandato original de recaudar ingresos publicos: opera simultdneamente como una oficina
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de estadisticas y censos masiva —responsable de la gestién de padrones, registros de bienes, sucesiones
e identidades digitales y validacion de personerias — y como un gran banco que administra y concilia
millones de cuentas corrientes tributarias con sus respectivos flujos de débitos y créditos. Sumado a ello,
otorga planes de facilidades de pago y administra el pago y la cobranza de las cuotas (BARREIX, DIAZ DE
SARRALDE MIGUEZ, ZAMBRANO, & BES, 2024) (CALIJURI, 2024).

Al concentrar esta masa critica de informacion, el Fisco se transforma en un gigante polifacético
capaz de generar informacién estratégica de alto valor agregado indispensable para la toma de
decisiones basadas en evidencia. Esta metamorfosis del Fisco en un centro neuralgico de informacién no
es s6lo un avance técnico, sino un imperativo de buena gobernanza (GONZALEZ CAO, Arquitectura de

Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

3. Granularidad Superlativa

A diferencia de los organismos estadisticos tradicionales, que operan predominantemente con
muestras o datos agregados propensos a perder matices por la heterogeneidad sectorial, la
administracién tributaria se posiciona como un "gigante polifacético" dotado de una granularidad de

datos superlativa.

Esta granularidad se define técnicamente como el nivel de detalle contenido en la estructura de
la informacion, lo que permite identificar unidades de reporte individuales y desagregadas a nivel de
transaccion, instrumento o cuenta. Al actuar como un centro neuralgico que combina el ADN de una
oficina censal masiva y un gran banco, el Fisco captura microdatos transaccionales sobre el flujo
econdmico real en tiempo casi instantaneo (Bank for International Settlements, 2024) (GONZALEZ CAO,

Autarquia y Descentralizacion en las Administraciones Tributarias, 2024).
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El aprovechamiento de esta profundidad informativa constituye una ventaja estratégica crucial,
ya que permite observar comportamientos emergentes y patrones de volatilidad con una precisién y
rapidez que la agregacidn convencional suele ocultar. Mediante la explotacién de fuentes como la
factura electrdnica, el libro de sueldos digital y la sincronizacién con billeteras virtuales, el Fisco logra
una trazabilidad total de las transacciones en el momento exacto en que ocurren. Esta arquitectura de
datos convierte a la agencia tributaria en la fuente de informacién mas fidedigna para el disefio de
politicas publicas, permitiendo al gobierno realizar evaluaciones de impacto y testear medidas en el
"mundo real" con un sustento empirico sin precedentes (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y

Evoluciéon de Paradigmas, 2026).

Asimismo, esta disponibilidad de microdatos no sélo optimiza la exactitud de los prondsticos
macroecondmicos y ejercicios de nowcasting —reduciendo drasticamente el error de prevision respecto
a los muestreos tradicionales—, sino que faculta a la administracidn para realizar una segmentacion de
contribuyentes y perfiles de riesgo con precisidn quirdrgica. En ultima instancia, la explotacién
inteligente de esta granularidad permite transmutar el control fiscal "forense" y reactivo en una
prevencion proactiva e invisible, integrada organicamente en los sistemas naturales del ecosistema

digital (GONZALEZ CAO, Previsién de impuestos, 2023).

4. Data Lake como Cerebro Estratégico

Para gestionar la complejidad inherente al Paradigma AT 3.0, resulta imperativa la
implementacion de Data Lakes: repositorios centralizados que permiten el almacenamiento y

procesamiento masivo de datos tanto estructurados como no estructurados (STRYKER, s.f.).
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Mientras que los sistemas tradicionales se limitaban a datos tabulares, la arquitectura moderna
integra flujos provenientes de sistemas de facturacion del contribuyente, transacciones financieras de
bancos y billeteras virtuales y microdatos transaccionales en tiempo real, constituyendo el cerebro
estratégico de la agencia tributaria. Esta infraestructura permite la ruptura definitiva de los silos
departamentales, facilitando cruces sistémicos automatizados con fuentes externas como entidades
bancarias, catastros y registros de propiedad para obtener una verdad Unica sobre la capacidad

contributiva (Centro Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).

Mediante la convergencia de la Inteligencia Artificial (IA) y técnicas de Machine Learning, la
administracién transmuta este inmenso volumen de informacion en modelos predictivos y prescriptivos.
La analitica predictiva permite identificar patrones de riesgo y anticipar escenarios de incumplimiento
antes de que se consoliden, mientras que la analitica prescriptiva faculta a la agencia para recomendar
acciones proactivas basadas en hechos empiricos. Esta capacidad de procesamiento es la que permite
abandonar el control "forense" y reactivo del pasado para avanzar hacia una prevencion invisible, donde
la carga tributaria se integra organicamente en los sistemas naturales del contribuyente —como
plataformas contables y billeteras virtuales— (GONZALEZ CAO, Transformacién organizacional, 2022)

(GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

No obstante, esta metamorfosis digital impone desafios éticos de primer orden que deben ser
gestionados bajo marcos de gobernanza de datos robustos. El inmenso poder analitico del Fisco exige
trascender el riesgo de la "opacidad algoritmica" o modelos de "caja negra", garantizando el derecho a
la explicabilidad para que la ciudadania comprenda la |6gica detrds de las decisiones automatizadas.
Sélo mediante un disefio algoritmico ético, transparente vy fiscalizable, se pueden proteger los derechos
fundamentales y evitar sesgos discriminatorios. La consolidacién de la agencia como centro neuralgico
de datos la posiciona como el garante de una sostenibilidad fiscal equitativa, indispensable para un

financiamiento de la prosperidad compartida que asegure la cohesion social (Centro Interamericano de
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Administracién Tributaria, CIAT; Agencia Estatal de Administracién Tributaria, AEAT, 2021) (GONZALEZ
CAO, El buen impuesto, 2023) (GONZALEZ CAO, Una Administracién Tributaria Etica e Inteligente, 2024).
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VI. EL CASO ARGENTINO EN LA PRACTICA

1.

Introduccion: El Trayecto Evolutivo Argentino y la Sinergia en la Practica

La evolucién institucional de la administracién tributaria argentina constituye un caso

paradigmatico de transformacién estatal que no responde a rupturas abruptas, sino a un proceso

acumulativo de "capas geoldgicas" (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022).

Bajo esta légica de sedimentacidn, cada reforma se asienta sobre los cimientos de sistemas

anteriores, conformando una estructura de creciente complejidad similar al "cerro de los siete colores"

de la administracidn publica (OSZLAK, Estado y Sociedad: las nuevas fronteras, 1994) (OSZLAK, De menor

a mejor: el desafio de la "Segunda" Reforma del Estado, 1999).

Para analizar esta metamorfosis en el territorio nacional, el presente capitulo abordara cinco

dimensiones evolutivas:

De la fragmentacidn funcional a la integracidn institucional: Se examinara el hito de la
creacion de la AFIP mediante la fusidn de la DGl y la Aduana, un proceso orientado a
superar los silos operativos y consolidar una autoridad fiscal Unica (Centro
Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).

La modernizacion como proceso acumulativo: Analizaremos cémo los paradigmas de la
Nueva Gestion Publica y la Gobernanza Digital se han superpuesto al estrato weberiano
original, revitalizando la legalidad tradicional mediante la precision técnica actual
(GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026)
(GONZALEZ CAO, Administracién de una Inteligencia Artificial Tributaria, 2025).

La integracion como motor de cambio: Exploraremos cémo la unificaciéon de impuestos,

aduanas y seguridad social ha permitido una visién 360° del contribuyente, optimizando
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la administracion del riesgo y la percepcidn de control en la ciudadania (ABRITTA, y
otros, 2010) (ROSSELLO, 2007).

De la burocracia al ecosistema inteligente: Investigaremos la metamorfosis del Fisco
hacia una agencia basada en datos (data-driven agency), donde la tecnologia deja de ser
un soporte para convertirse en el ntcleo estratégico que integra la fiscalidad en los
procesos naturales de la economia (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y
Evoluciéon de Paradigmas, 2026) (Organizacion para la Cooperacidn y el Desarrollo
Econdmico, OCDE, 2024).

La combinacion como vector evolutivo: Finalmente, se abordara como la combinacién
de autarquia institucional, arquitectura de procesos e inteligencia de datos funciona
como el vector que garantiza la sostenibilidad de la prosperidad compartida. El caso
argentino demuestra que la modernizacidn institucional es un trayecto de acumulacidn
de capacidades donde la integracidn sistémica redefine la estatidad en la era digital

(GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

2. De la Fragmentacion Funcional a la Integracidn Institucional

La configuracion original de la DGI® y la ANA* respondia al modelo clésico de la burocracia
weberiana (Paradigma 1.0): estructuras jerarquicas rigidas, especializacion funcional estricta y una
marcada "tirania del papel". Si bien este esquema garantizaba control y legalidad, generaba una

fragmentacién operativa en silos estancos que limitaba la respuesta ante fenémenos complejos como la

3 Direccidon General Impositiva.

4 Administracion Nacional de Aduanas.
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elusion y el comercio internacional sofisticado (AGUILAR VILLANUEVA, 2010) (OSZLAK, Burocracia
estatal: politica y politicas publicas, 2006) (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza, 2022)
(GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

La creacién de la AFIP (Decreto 1156/1996) marco el inicio de una "reforma hacia adentro"
orientada a la integracidn orgéanica bajo una Unica autoridad fiscal en una entidad autarquica (Poder

Ejecutivo Nacional, 1996).

No obstante, este proceso se rigid inicialmente por un "criterio de prudencia", resultando en
una integracion mads formal que sustantiva en sus albores, donde persistieron légicas sectoriales
heredadas (PAVESI, 1997) (Poder Ejecutivo Nacional, 1997) (Poder Ejecutivo Nacional, 1997) (Poder

Ejecutivo Nacional, 1996).

La reciente transicion hacia ARCA (Decreto 953/2024) no ha representado una ruptura, sino una
reconfiguracion adaptativa disefiada para encarar a futuro un entorno donde la digitalizacion masiva, la
analitica de datos y la interoperabilidad van a redefinir la estatidad (Poder Ejecutivo Nacional, 2024)

(GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacién en las Administraciones Tributarias, 2024).

3. La Modernizacién como Proceso Acumulativo de Capacidades

La metamorfosis del organismo se explica mediante la superposicion de estratos que aportan

valores especificos:

La capa weberiana (1.0): Provee el cimiento de legalidad, trazabilidad y control,
actuando como un reaseguro contra la arbitrariedad (GONZALEZ CAO, Procesos criticos

y buena gobernanza, 2022).
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La Nueva Gestion Publica (2.0): Introduce la eficiencia operativa, la gestion orientada a
resultados (KPIs) y la visién del ciudadano como "cliente" (GONZALEZ CAO, Arquitectura
de Procesos y Evolucidn de Paradigmas, 2026).

La capa de Gobernanza Digital (3.0): Incorpora la inteligencia de datos y la
automatizacidn predictiva (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico,

OCDE, 2024).

La modernizacidn no elimina el pasado, sino que lo revitaliza: la precision técnica del paradigma
AT 3.0 descansa sobre los cimientos previos; sin registros confiables o marcos normativos sélidos, la
digitalizacion careceria de efectividad (OSZLAK, De menor a mejor: el desafio de la "Segunda" Reforma
del Estado, 1999) (OSZLAK, La Gestion Publica post-NGP en América Latina: Balance y Desafios
Pendientes, 2013) (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y Evolucién de Paradigmas, 2026).

4. LalIntegracion como Motor del Cambio hacia la AT 3.0

La transicidén hacia un Gobierno como Plataforma depende de una integracidn sistémica en tres

dimensiones:

Integracion Horizontal: Ruptura de silos mediante el modelo de Agencia Unica para
consolidar una visidon 360° del contribuyente.

Integracion Vertical: Garantia de Ciclo Completo, conectando la estrategia de la cipula
con la ejecucion en el territorio para asegurar la percepcion efectiva de la renta publica

(Centro Interamericano de Administraciones Tributarias, CIAT, 2011).
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Integracion Transversal Basada en Datos (Data-centricity): El Fisco como nodo de datos

y centro neuralgico, procesando informacidn granular en tiempo real.

5. De la Burocracia al Ecosistema Inteligente

La transicién hacia la Administracién Tributaria 3.0 implica migrar:

De control ex post = a cumplimiento asistido e invisible en tiempo real.
De procesos rigidos = a sistemas adaptativos y proactivos.
De estructuras cerradas = a ecosistemas interoperables con otros organismos y con los

sistemas naturales del contribuyente.

En este marco, a futuro se debe consolidar una arquitectura organizacional donde la tecnologia
y la ciberseguridad dejen de ser soporte para convertirse en el basamento critico que sustenta todo el
edificio de la estatidad (GONZALEZ CAO, Autarquia y Descentralizacién en las Administraciones

Tributarias, 2024).

6. Combinacion como Vector Evolutivo

La combinacién de las tres dimensiones de integracién actia como el motor que impulsa la
transicién desde la burocracia weberiana tradicional hacia un Gobierno como Plataforma para que el

proceso no quede trunco.
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Este transito debe entenderse como un proceso de sedimentacién institucional donde cada
etapa deja capacidades que la siguiente reorganiza y potencia (GONZALEZ CAO, Autarquia y

Descentralizacion en las Administraciones Tributarias, 2024).

El caso argentino confirma que la clave del éxito institucional reside en la capacidad de integrar

tres elementos:

Organismos: unificacion de areas de negocio (impositiva, aduanera, recursos de la
seguridad social),

Funciones: trazabilidad de punta a punta de toda la gestion y sus macroprocesos,
Informacién: datos como activo estratégico (GONZALEZ CAO, Administracién de una
Inteligencia Artificial Tributaria, 2025) (GONZALEZ CAO, Inteligencia artificial, gobierno
abierto y secreto fiscal, 2024) (GONZALEZ CAO, La inteligencia artificial en las

administraciones tributarias, 2024).
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VII. CONCLUSIONES

Hemos analizado la metamorfosis estructural que atraviesan las administraciones tributarias,
concluyendo que su evolucién no representa una ruptura con el pasado, sino una superposicion de
"capas geoldgicas" donde el Paradigma AT 3.0 revitaliza y dota de precisién técnica a los cimientos

legales y operativos previos.

Bajo esta légica acumulativa, el Fisco se transforma en tres dimensiones: un eje de integracion
horizontal, otro vertical y uno transversal basado en datos (GONZALEZ CAO, Arquitectura de Procesos y

Evoluciéon de Paradigmas, 2026).

En el eje de integracidn horizontal, la transicién desde un modelo de burocracia fragmentada
hacia el de agencia Unica trasciende la mera yuxtaposicion de organismos para propiciar la ruptura de
los "silos" operacionales. Esta unificacion de las funciones impositivas, aduaneras y de seguridad social
es un camino necesario para eliminar duplicidades, mitigar asimetrias de informacion y facilitar la
implementacion de una ventanilla Unica bajo la I6gica de una sola vez. Al consolidar estos procesos, el
Estado no sdlo logra economias de escala en sus areas de apoyo, sino que obtiene una vision de 360° del
contribuyente que proyecta una imagen de fortaleza institucional, elevando la percepcidn de riesgo en
los evasores fiscales e incentivando el cumplimiento voluntario de la ciudadania (ABRITTA, y otros, 2010)
(OSZLAK, MALVICINO, & OUVINA, Estudio de los Organismos Descentralizados del Poder Ejecutivo
Nacional, 2001).

Por su parte, la integracion vertical, instrumentada mediante el modelo de ciclo completo,
asegura que la visién estratégica de la clpula se traduzca en acciones operativas coherentes en la
capilaridad del territorio. En esta arquitectura, la gestién tributaria se concibe como una cadena de valor
eslabonada de punta a punta. En esta ldgica, el éxito institucional radica en mitigar el quiebre del

eslabon mds débil, garantizando la trazabilidad total de todo el proceso desde la registracion inicial
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hasta la percepcidn efectiva del recurso publico (GONZALEZ CAO, Procesos criticos y buena gobernanza,

2022).

El tercer eje es transversal y considera al dato como activo estratégico. Bajo el Paradigma AT
3.0, el Fisco deja de ser un mero recaudador reactivo para convertirse en una Agencia basada en datos
(data-driven agency) de naturaleza hibrida: funciona simultdneamente con el ADN de los entes
recaudadores, con el propio de una oficina de censos masiva y con el caracteristico de un gran banco
administrador de cuentas corrientes. La granularidad superlativa de la informacién capturada en tiempo
real faculta al Estado para aplicar la fuerza de la ley con precisidén quirurgica y avanzar hacia una
tributacion invisible y proactiva, integrada orgdnicamente en los sistemas naturales de la economia
(BARREIX, DIAZ DE SARRALDE MIGUEZ, ZAMBRANO, & BES, 2024) (GONZALEZ CAO, Autarquia y

Descentralizacién en las Administraciones Tributarias, 2024).

La transicion hacia el Paradigma AT 3.0 redefine al Fisco como una infraestructura critica de la
estatidad y un centro neurdlgico integrador de informacién de alto valor agregado. La modernizacion
institucional y tecnolégica no es un fin en si mismo, sino un instrumento para restaurar el contrato fiscal.
La integracion de los ejes aqui analizados es un camino promisorio para garantizar la sostenibilidad fiscal

gue hoy se necesita para financiar la prosperidad compartida y asegurar la cohesién social.
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