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Palabras del

Secretario Ejecutivo del CIAT
Marcio Ferreira Verdi

La Secretaria Ejecutiva del CIAT tiene como propdsito
principal promover el intercambio de conocimiento para
fortalecer la capacidad de las administraciones tributarias.
Esta es una tarea que se apoya principalmente en la
cooperacién, en la que los socios y miembros de redes
tematicas juegan un rol preponderante. En este ambito de
actuacion, la Secretaria de Estado de Asuntos Econémicos
de Suiza (SECO) ha sido un actor clave para el desarrollo de
administraciones tributarias de América Latina y el Caribe,
al proporcionar recursos, conocimiento y compromiso para
atender necesidades estratégicas por medio del Centro
Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT) y

otras organizaciones relevantes que acttan en la region.

Gracias a este segundo Programa de Cooperacion CIAT-
SECO, desarrollado en un momento critico de la historia,
las administraciones tributarias de los paises beneficiarios
han podido optimizar procesos que constituyen pilares del
sistema tributario (como la gestién de riesgos, el registro de

contribuyentes, y los sistemas de facturacion, entre otros).

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025




Asimismo, este apoyo ha permitido abordar con éxito las
recomendaciones que se desprenden de la agenda global
e impulsar la innovacién institucional, multiplicando

exponencialmente los recursos invertidos.

Asimismo, en el marco de este Programa, gracias a
nuestros socios regionales e internacionales, hemos

sido capaces de coordinar acciones orientadas a evitar

la duplicacién de esfuerzos y a generar sinergias. Por su
parte, la cooperacién de administraciones tributarias que
han autorizado la participacién de sus funcionarios para
brindar apoyo a sus pares por intermedio del Programa
ha sido un recurso imprescindible para materializar con

éxito varios proyectos.

Concluyo mis palabras agradeciendo profundamente
a SECO por la confianza depositada en la Secretaria
Ejecutiva del CIAT para gestionar recursos orientados
al fortalecimiento de administraciones tributarias;

a nuestros socios regionales e internacionales, que
contribuyeron apoyando proyectos; y a todas las
administraciones tributarias que transmitieron sus
conocimientos en el marco de este Programa de

Cooperacion.

...los paises beneficiarios
han podido optimizar
procesos que constituyen
pilares del sistema

tributario...
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Palabras del

Codirector de

la Unidad de Apoyo
Macroeconomico de SECO
Jurg Vollenweider

La Division de Cooperacion y Desarrollo Econémico de

la Secretaria de Estado de Economia de Suiza (SECO)
apoya a los paises en desarrollo en la creacién de
condiciones propicias para un desarrollo econémico
sostenible e inclusivo. Entre sus prioridades se encuentra
la movilizacién eficaz de los ingresos internos. El
fortalecimiento de sistemas tributarios justos y eficientes
contribuye al desarrollo socioeconémico, fortalece la
gobernanza, reduce la dependencia de la ayuda externa
y amplia el espacio fiscal para financiar infraestructura y

servicios publicos.

Tras un exitoso primer programa de cooperacién con el
CIAT, la SECO renové su alianza con la organizacién para
una segunda fase. El programa inicial apoyé a seis paises
de América Latina en la modernizacién de sus sistemas
tributarios y permitié fortalecer procesos, mejorar el

uso de los datos e impulsar la adopcién de tecnologias.
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Sobre la base de estos logros, la segunda fase del
programa brindé apoyo a Belice, Bolivia, Colombia,
Guatemala, Honduras, Pert y Surinam, obteniendo
resultados concretos en las dreas de gestién de riesgos,

tributacién internacional y digitalizacion.

Nos enorgullecen los logros alcanzados por la alianza
CIAT-SECO a lo largo de una década de colaboracién,
entre 2015y 2025. No obstante, muchos paises miembros
del CIAT contintan enfrentando importantes desafios
para recaudar impuestos de manera eficazy alin
cuentan con un considerable potencial para fortalecer
la movilizacién de sus ingresos internos. Por ello, la
SECO confia en que el CIAT continuara desarrollando
su excelente labor mas alla de la alianza CIAT-SECO,
fortaleciendo alin mas las administraciones tributarias
de sus paises miembros, y desea a la organizacion el

mayor de los éxitos en este proposito.
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El fortalecimiento de
sistemas tributarios
justos y eficientes
contribuye al desarrollo

socioeconomico.
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Desafios y logros
del Programa

de Cooperacion
CIAT-SECO

Durante la ejecucion del primer Programa de
Cooperacion CIAT-SECO (2015-2019), la Secretaria
Ejecutiva del CIAT capitaliz6 experiencias que han sido
Utiles para lograr el éxito alcanzado en el segundo
Programa. Por ejemplo, a pesar de que algunos de los
gobiernos de los paises beneficiarios enfrentaron crisis
politicas, hechos fortuitos, pérdida de funcionarios clave,
entre otras situaciones, la flexibilidad otorgada por SECO
en el marco del Programa, sumada a la experiencia del
CIAT y el compromiso sélido de los paises beneficiarios,
permiti6 que estas contingencias no afectaran
significativamente el cumplimiento de los indicadores de

desempefio e impacto.

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025

Isadc Gonzalo Arias Esteban
Director de Cooperacion
y Tributacién Internacional

El Programa actual (2021-2025) se ejecut6 en un
escenario global alin mas complejo, caracterizado
principalmente por los efectos de la postpandemia,
sucesivos cambios de autoridades en los gobiernos y/o
administraciones tributarias de los paises beneficiarios,
crisis politicas domésticas e internacionales y

transformacién econémica.

En este contexto dindmico, también hemos tenido que
adoptar un enfoque de alta flexibilidad, especialmente
en la seleccion de temas, gestion de tiempos, recursos
e indicadores de los proyectos. Esta adaptabilidad nos
permiti6 avanzar a diferentes ritmos, de acuerdo con
las circunstancias de cada pais y caracteristicas de los

proyectos, pero sin perder el rumbo.
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Por medio de este Programa de Cooperacién, se ha
priorizado en la mayoria de los casos proyectos que
puedan desarrollarse con los recursos y marcos juridicos
disponibles en cada pais. Este enfoque permitié lograr un
mejor control de tiempos y obtener impactos medibles
en un plazo razonable, sin perjuicio de formular, de
manera paralela, recomendaciones para optimizar

la politica tributaria o bien crear nuevos regimenes

informativos.

Estos proyectos han abordado asuntos complejos, tales
como el registro de contribuyentes, la gestidn de riesgos,
la revelacién anticipada de esquemas de planeacién
tributaria, el tratamiento de intangibles y operaciones
internacionales complejas, la resolucién de disputas
internacionales, los acuerdos anticipados de precios
unilaterales, bilaterales y multilaterales, la facturacién
electrdnica, los tratados para evitar la doble imposicién
internacional, la automatizacién de la gestion de
cobranzay el control de individuos de altos ingresos y/o

patrimonio.

Hoy, gracias al esfuerzo conjunto de todos aquellos que
contribuyeron con el Programa, hemos logrado fortalecer
capacidades de 7 administraciones tributarias y/o sentar
las bases para un desarrollo sostenible de procesos
criticos. De acuerdo con la informacién reportada por las

administraciones tributarias beneficiarias, este trabajo
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permitié movilizar recursos por aproximadamente
USD 496 millones. Este resultado representa una
capitalizacion aproximada de 220 veces la contribucién
financiera proporcionada por SECO y 116 veces la
contribucién de SECO, sumada a la contribucién en
especie proporcionada por los paises beneficiarios, el

CIAT y los socios estratégicos.

Agradezco a SECO la confianza depositada en la
Secretaria Ejecutiva del CIAT y su interés en contribuir
con el desarrollo de paises de América Latinay el Caribe.
Asimismo, extiendo mi gratitud a la Agencia Estatal

de Administracién Tributaria de Espafia por compartir
conocimientos con sus pares de la regién, y a los
organismos internacionales (BID, FMI, Banco Mundial

y PNUD) que contribuyeron con el Programa, por su

apertura para coordinar y complementar esfuerzos.

Asimismo, destaco la labor de todos aquellos
funcionarios de las administraciones tributarias
beneficiarias que, desde roles directivos, de coordinacién
y operativos, dedicaron esfuerzos adicionales para
alcanzar los logros antes mencionados. La contribucién
de cada uno de los actores que intervinieron en el
Programa nos ha permitido cumplir de mejor manera
con nuestro propdsito, que consiste en fortalecer

capacidades de administraciones tributarias.
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1. Proposito y alcance
del Programa
de Cooperacion
CIAT-SECO 2021-2025






El Programa de Cooperacién CIAT-SECO tiene como objetivo
promover la movilizacién de ingresos tributarios adicionales,
reducir la dependencia de asistencia oficial para el desarrollo

y permitir un financiamiento sustentable, con el fin Gltimo de
disminuir los niveles de pobreza. Para ello, en esta nueva etapa,
se concentraron esfuerzos en el fortalecimiento institucional
de las administraciones tributarias de la regién, con el dnimo
de incrementar la recaudacién y financiar servicios publicos
que generen bienestar social, mediante la adopcién de buenas

practicas internacionales adaptadas a cada contexto nacional.

Los paises de América Latinay el Caribe beneficiarios de esta
segunda fase del Programa fueron: Belice, Bolivia, Colombia,

Guatemala, Honduras, Pery Surinam.

Entre los afos 2021y 2025 se ejecutaron un total de 648
semanas de asistencia técnica en los referidos paises,
distribuidas en 12 proyectos que contaron con el apoyo de

75 expertos de la Red de Expertos del CIAT. Gracias a los avances
en las comunicaciones impulsados durante la pandemia de
COVID-19, fue posible brindar asistencia técnica en modalidad
virtual en un 83% de los casos. Esta modalidad de trabajo

a distancia, implementada en una parte significativa de la
ejecucién del Programa, generd importantes ventajas, entre
ellas: un uso mas eficiente del tiempo de consultoria, la
reduccién de costos logisticos — que pudieron ser reasignados
a horas de consultoria — y una contribucién al cuidado del
medio ambiente, derivada de la disminucidn de las emisiones

de carbono asociadas al transporte aéreo.

Las tematicas abordadas por el Programa fueron las siguientes:

@» |Implementacién de estrategias para mejorar el

cumplimiento tributario: gestion de riesgos de

incumplimiento tributario (Belice, Bolivia, Colombia, Pera).

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025
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@» Impulso a la digitalizacién y modernizacién de los @» Optimizacion de los procesos de recuperacién de

sistemas de control: factura electrénica, Bl, Big Data, deudas tributarias: cobranza coactiva (Guatemala).

Redesy Grafos (Belice, Colombia, Honduras).

Aplicacién de diagnésticos internacionales para la

@» Fortalecimiento de capacidades para enfrentar mejora continua de la administracién: TADAT (Tax
desafios fiscales globales: precios de transferencia, Administration Diagnostic Assessment Tool) (Bolivia,
tratados tributarios, transparencia y control del Surinam).

planeamiento tributario internacional (Bolivia,

Colombia, Honduras, Pert).

Semanas de asistencia técnica
por pais beneficiario
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Nota: una semana equivale a 5 dias de trabajo.
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2. Inversion e impacto
financiero del
Programa CIAT-SECO ||






El Programa de Cooperacién CIAT-SECO movilizé una
inversion total aproximada de USD 4.3 millones. Esta
inversion fue posible gracias al aporte de CHF 2.1
millones (USD 2.2 millones) en recursos financieros
del Gobierno de Suiza, a través de la Secretaria de
Estado para Asuntos Econémicos (SECO), asi como a
contribuciones en especie de los paises beneficiarios,
de la Secretaria Ejecutiva del CIAT y de otros socios
estratégicos, las cuales reforzaron el caracter

colaborativo y sostenible de la iniciativa.

Esta inversién ha generado resultados significativos
en los paises beneficiarios, tanto en términos de
recaudacion efectiva como potencial. La recaudacion

efectiva total aproximada, para 4 de los 7 paises

beneficiarios, ascendid a USD 495.6 millones. En el caso

de los 3 paises restantes, se espera contabilizar impactos

en el mediano plazo.

La referida recaudacién efectiva representa un impacto

de 196 veces el valor del monto total invertido.

Otro indicador de impacto es la recaudacién potencial,

derivada de acciones de control que alin no han
generado recaudacion efectiva. Esta recaudacién
potencial se estimé en USD 672.567.760, para 4 de los
7 paises beneficiarios y se originé de determinaciones
tributarias resultantes de auditorias, fiscalizaciones

o investigaciones basadas en un analisis de riesgo
optimizado. Asimismo, dichas acciones de control
dieron lugar a la aplicacién de sanciones pecuniarias,

las cuales se encuentran contabilizadas en el referido

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025
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monto. Si bien no existe certeza de que esta suma sea
cobrada en su totalidad por los paises que la reportan, se
entiende que estas acciones generan una percepcién de
riesgo suficiente como para promover el cumplimiento

voluntario en futuros periodos.

Estos resultados son producto de una adecuada
planificacién de los proyectos y de la seleccion de temas
prioritarios, del alto compromiso de las autoridades

y del personal de las administraciones tributarias
beneficiarias y, especialmente, de la flexibilidad y
dinamismo del Programa de Cooperacién, que ha

permitido adaptarse a cada contexto y situacién en
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particular. En los 3 paises en los que alin no se ha logrado tales como los sistemas de cobranza, los sistemas de

un impacto financiero, en términos de recaudacién real o facturacion, y la realizacion de un diagndstico general
potencial, se han construido pilares sélidos en procesos de la administracion tributaria para abordar un plan de
esenciales que requieren actualmente de desarrollos desarrollo, entre otros.

adicionales para lograr su efectiva implementacién,

Impacto en la
Recaudacion Tributaria

Comparativo Recaudacion vs Presupuesto
(Montos en USD)

- Presupuesto Ejecutado (USD) - Recaudacién (USD)

100%

90%

80%

(mmn) R G

(280,071,839.00) (4,660,208.00) (34,902.80) {210,384,887.00)

70%

60%

50%

Participacion (%)

40%

30%

20%

10%

e” 191,822.00 g 117,581.00 e 27,800.00

Belice GR Bolivia PT Bolivia GR Colombia Perli Perd GR
Big Data Beps 12

0%

Total Presupuesto Ejecutado Total Recaudacion g Relaci6én Promedio

801,168.00 USD 496,358,001.97 USD Rergudacion / Presupuesto

Nota: Los porcentajes representan la participacién de cada componente (Presupuesto Ejecutado vs Recaudacién) dentro del total por proyecto.

Indicadores

j Inversion Total é Inversiéon SECO PN Recaudacion Efectiva
il 4,266,585.00 & 2,072,236.11 o8 496,103,000.97

Porcentaje recaudado 0 Porcentaje recaudado
sobre inversion total 116.17 /0 sobre inversién SECO 239.18
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3. Paises Beneficiarios
y sus Proyectos






3.1 Belice

El Servicio Tributario de Impuestos
de Belice (Belize Tax Service, BTS)
centré sus esfuerzos estratégicos

en el fortalecimiento de la gestion
integral de riesgos, el incremento del
cumplimiento tributario y la emision
de documentos fiscales electrénicos

como parte de su modernizacién

institucional. Autoridades del Servicio Tributario de Belice (BTSD): Sra. Shirleen Coote (Subdirectora

General de Servicios Generales), Sra. Lisa Clare (Subdirectora General de Politicas y
Programas), Sra. Michelle Longsworth (Directora General), Sra. Sharon Moya (Asistente
de la Direccion General de Politicas y Programas), Sr. Martin Slemenson (Consultor del
CIAT) y Sra. Vilma Broaster (Subdirectora General de Operaciones).

e Proyecto: Inteligencia Tributaria Enfocada
en la Gestion de Riesgos

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

El Gobierno de Belice modernizé su administracién General sobre las Ventas (GST, por sus siglas en inglés)
tributaria y fortalecié su eficiencia operativa mediante y del Impuesto sobre la Renta y las Empresas, dando
laintegracién de los Departamentos del Impuesto origen al Belize Tax Service (BTS), una nueva estructura
Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025 23



organizacional orientada a fortalecer sus procesos
sustantivos. Entre las prioridades identificadas se
encontraba el desarrollo de una capacidad especializada
de Inteligencia Tributaria para recopilar y analizar
informacién destinada a detectar situaciones de

incumplimiento tributario.

En este contexto, en 2021 Belice solicitd asistencia
técnica al Programa de Cooperacién CIAT-SECO con

el propésito de disefiar e implementar un modelo de
gestién de riesgos, asi como de promover una cultura
institucional basada en este enfoque. Como resultado,
se desarrollé el proyecto «Inteligencia Tributaria
Enfocada en la Gestion de Riesgos», orientado a mejorar
la eficiencia en la asignacion de recursos, fortalecer la
transparencia, incrementar la recaudacién y promover
la adopcién de la gestién de riesgos como una practica

institucional.

La colaboracién del Servicio de Impuestos de Belice

con el Programa CIAT-SECO se inicié con un enfoque

Logros

La asistencia técnica brindada produjo resultados

notables y cuantificables en todas las areas del proyecto.

Las mejoras en el registro de grandes contribuyentes
fortalecieron significativamente la efectividad de la
comunicacién, incrementando el nivel de conocimiento
de las obligaciones de presentacién de declaraciones
del 43 % al 70 %, y la satisfacciéon con la comunicacion

del 69 % al 83 %.
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estratégico orientado a mejorar el cumplimientoy la
recaudacion de ingresos mediante el fortalecimiento del
registro de contribuyentes. Este enfoque se alineé con
los estandares del TADAT y dio prioridad a los grandes
contribuyentes, dada su significativa contribucién a la

recaudacion.

Elenfoque secuencial de los proyectos abordé primero
deficiencias criticas en la informacién de contacto

que obstaculizaban una comunicacién efectiva;
posteriormente se amplié para corregir problemas de
calidad de datos, y finalmente se centré en los desafios
de gestidn de riesgos de cumplimiento relacionados con
la presentacion oportuna de declaraciones y los indices

de pago.

Esta metodologia interconectada permitié que el éxito de
cada proyecto se construyera sobre los logros anteriores,
al tiempo que se atendian debilidades operativas

fundamentales.

Las iniciativas orientadas a mejorar la calidad de datos
permitieron resolver aproximadamente el 79 % de los
casos de nimeros de seguro social duplicados que
afectaban a mas de 4 000 nimeros de identificacion
tributaria, y desactivaron el 85 % de los registros de
empleados asignados erroneamente a otras categorias
fiscales, mejorando notablemente la fiabilidad del

registro para la segmentacién y el andlisis de riesgos.
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Aln mas importante, la implementacion del Modelo
Integral de Gestion de Cumplimiento Basado en
Riesgos transformé de manera estructural el enfoque
de cumplimiento del Departamento. El programa

piloto de junio de 2025, ejecutado en cuatro distritos,

Sostenibilidad

ELBTS ha implementado medidas integrales de
sostenibilidad, incorporadas en los planes operativos del
ejercicio fiscal 2025/2026, que incluyen mecanismos de
seguimiento continuo a cargo de la Unidad de Politicas y
Programas, la emisién de boletines trimestrales dirigidos
a la Oficina de Grandes Contribuyentes y procesos
sistematicos de mantenimiento de calidad de datos con

el personal de primera linea.

La colaboracién CIAT-SECO ha sido transformadora,
al facilitar el acceso a consultores expertos con

conocimientos especializados que han elevado las

logré resultados destacados: 200 casos de alto riesgo
identificados, 136 gestionados activamente y una tasa

de recuperacion del 33 %, equivalente a 68 declaraciones
regularizadas y una recaudacion efectiva de

BZD 217,147.74 (USD 108,000.00).

capacidades del Departamento a niveles comparables

con sus homélogos internacionales.

Si bien en ocasiones surgieron desafios relacionados con
limitaciones de tiempo y requerimientos de participacion
del personal, la flexibilidad y el compromiso de ambas
partes permitieron superar cada obstaculo, consolidando
esta asociacién como un elemento clave para el
fortalecimiento de la administracién tributaria 'y para la
obtencién de resultados tangibles y comprobados que
continuaran beneficiando a los contribuyentes a largo

plazo.

e Proyecto: Recepcién de Documentos
Fiscales Electronicos (RDDFE)

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

Belice se encontraba inmerso en un proceso de
modernizacién de su administracién tributaria con
el objetivo de fortalecer el control fiscal y mejorar la
eficiencia en la gestién de la informacién tributaria.

En este contexto, el pais buscaba implementar su

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025

primer sistema nacional de facturacién electrénica,
una iniciativa pionera en el Caribe y fundamental para
avanzar hacia un modelo de administracién tributaria

mas digital, seguroy transparente.
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EL CIAT venia apoyando a Belice, con financiamiento
del BID, - en la concepcién y disefio de dicho

sistema; sin embargo, la magnitud del proyectoy la
necesidad de incorporar nuevas funcionalidades no
previstas originalmente exigian recursos y desarrollos
adicionales. Al mismo tiempo, se reconocia que
muchas administraciones tributarias de menor escala,
incluyendo varios paises miembros del CIAT, enfrentan
limitaciones técnicas y presupuestarias para disefiar,
implementar y mantener un sistema de recepcién de

documentos electrénicos por cuenta propia.

Ante este escenario, el CIAT presentd a su Comité
Directivo la propuesta de desarrollar una solucién de
facturacion electronica lista para su uso, concebida
como un bien publico regional. Gracias al apoyo del
Programa SECO, fue posible complementar los esfuerzos

realizados con Belice y el BID, acelerar los tiempos

Logros

La ejecucién del proyecto permitié avances significativos
en laimplementacion del sistema de recepcién

de documentos fiscales electrénicos en Belice.
Aproximadamente 30 empresas fueron incorporadas
formalmente como participantes en la fase piloto, la cual
continlia en desarrollo. Este proceso, que normalmente
requiere entre dos y tres meses desde el inicio de las
pruebas, ya esta produciendo resultados verificables
gracias a los mecanismos automaticos de validacion
incorporados en la plataforma. Cada transmisién exitosa
—entendida como el establecimiento de una conexién
seguray el envio de un documento correctamente

estructurado— se registra como una aprobacién
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de implementaciéon y desarrollar una plataforma

capaz de operar bajo un esquema de servicios en

la nube. De este modo, cualquier administracién
tributaria podria beneficiarse del sistema, asumiendo
Unicamente los costos proporcionales de infraestructura
y almacenamiento seglin la demanda de sus

contribuyentes.

En consecuencia, el proyecto en Belice se desarrollé en
un entorno de innovacién, cooperacién internacional

y busqueda de soluciones sostenibles para paises con
diferentes niveles de capacidad tecnolégica. Ademas

de apoyar directamente al pais, la iniciativa senté las
bases para que otras administraciones pequenas o
medianas puedan adoptar la facturacién electrénica, en
un momento en que esta herramienta se convierte en un

estandar creciente en la regién.

completa, mientras que los intentos fallidos también
quedan documentados, garantizando la trazabilidad
integral del desempefio de cada contribuyente

participante.

Las transmisiones exitosas alcanzadas durante la fase
piloto constituyen un hito importante, al demostrar que
el sistema opera de manera estable, seguray conforme a
los estandares establecidos. Asimismo, la disponibilidad
de reportes automaticos sobre la totalidad de las
transmisiones fortalece la capacidad de monitoreo de la
administracién tributaria y facilita el acompafiamiento a

los contribuyentes durante esta etapa piloto.
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Sostenibilidad

El proyecto incluye un marco de sostenibilidad
claramente definido, desarrollado conjuntamente con
el Servicio de Impuestos de Belice (Belize Tax Service -
BTS). El primer paso consistié en el establecimiento de
una fase piloto que comprende a los contribuyentes que

ya han sido incorporados al sistema, cuyo desempefio

permitira identificar con precisién los ajustes necesarios.

Las mejoras que surjan de esta fase seran incorporadas,
garantizando que la plataforma cumpla plenamente con
los requisitos funcionales y operativos antes de avanzar

hacia etapas mas amplias de implementacién.

Una vez completada satisfactoriamente la fase piloto,

el proyecto avanzara hacia una fase voluntaria durante
2026, en la cual se invitard a contribuyentes adicionales
a adoptar el sistema, seguida de una implementacion
obligatoria que se llevard a cabo de manera gradual. Si
bien el impacto directo sobre el cumplimiento tributario
y la recaudacion de ingresos se hara evidente en futuros
periodos fiscales, el proyecto ya ha establecido las
bases para fortalecer la percepcién de riesgo y permitir
que los procesos de control aprovechen plenamente
lainformacién generada a través de los documentos

electrénicos.
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La experiencia internacional demuestra que la
facturacion electrénica tiende a generar mejoras
significativas tanto en el control del cumplimiento
tributario como en la prestacién de servicios,
especialmente cuando se integra con otras herramientas,
como las declaraciones de impuestos prellenadas. Si
bien estos impactos dependeran de los niveles existentes
de incumplimiento en la jurisdiccién y de la capacidad
analitica de la administracion tributaria, la fase piloto

ha creado las condiciones necesarias para que estos
beneficios se materialicen a medida que el sistema

avance hacia la adopcién voluntaria y obligatoria.

El Sistema de Facturacion Electrénica que se esta
implementando bajo la direccién del Servicio de
Impuestos de Belice (Belize Tax Service) estd encaminado
a convertirse en una herramienta funcional y sostenible
para la gestién de documentos fiscales en Belice. La
experiencia adquirida durante su desarrollo ya lo ha
posicionado como una solucién maduray probada,

que puede ser considerada por otras administraciones
tributarias miembros del CIAT interesadas en adoptar
un Sistema de Facturacion Electrénica. De esta manera,
el proyecto garantiza su sostenibilidad y desarrollo
continuo en Belice, al tiempo que constituye un modelo
valioso para las administraciones tributarias de América

Latinay el Caribe.
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Perspectiva de los protagonistas
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Adjunta - BTS

En los Gltimos meses, nuestra administracién ha
dado pasos decisivos para fortalecer su capacidad
operativa y estratégica, con una visién clara:
construir una gestion tributaria moderna, basada

en riesgos y centrada en la justicia fiscal.

Se han logrado cinco hitos clave: la mejora de la
precision del registro de grandes contribuyentes,
fortaleciendo nuestra capacidad para
comunicarnos con los contribuyentes sobre
cambios relevantes y consolidar las relaciones
con los clientes; la implementacion de politicas
integrales de calidad de datos, con monitoreo
constante, haciendo de la exactitud un pilar
fundamental de las operaciones; el desarrollo
de un modelo de gestion de riesgos tributarios,
que incorpora segmentacion, procedimientos
estandarizados y seguimiento de indicadores clave

de desempefio (KPI), listo para su implementacion

Lisa Claire
f - ‘ 1 Directora General

Escanee este
cédigo QR para
ver el video.

a nivel distrital; la integracién de los principios

de gestién de riesgos en toda la organizacién,
liderada por la Divisién de Politicas y Programas,
para promover una toma de decisiones coordinada
y basada en datos; y el desarrollo de un sistema

de facturacién electrénica que permitira una
presentacion de informacién mas precisa, reducira
las brechas tributarias y proporcionard monitoreo

en tiempo real.

Este proceso ha fortalecido la confianza publica en
la equidad del sistema tributario y en la capacidad

institucional del pais.

Agradecemos profundamente el respaldo de
CIAT y SECO, y nos sentimos entusiasmados por
continuar este camino hacia una administracion
tributaria moderna, inteligente y orientada al

futuro”.
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https://www.youtube.com/watch?v=_AUxCNeV12s&list=PLNR1wpRR_mYs&index=1

La colaboracién entre el BTS y el programa
CIAT-SECO se baso en una estrategia sélida

para mejorar el cumplimiento tributarioy la
recaudacion, comenzando con el fortalecimiento
del registro de contribuyentes, especialmente los

de mayores ingresos.

El enfoque progresivo permiti6é abordar problemas
clave como la falta de informacién de contacto,
la calidad de los datos y la gestidn de riesgos de

cumplimiento.

Se obtuvieron resultados transformadores: la
mejora del registro de grandes contribuyentes
aumenté la conciencia sobre las obligaciones

fiscales del 43% al 70%, y la satisfaccion con la

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025

Sharon Moya
Asistente de la Direccién General
de Politicas y Programas - BTS

comunicacién del 69% al 83%. Se resolvieron el
79% de los casos de niimeros de seguro social
duplicados, afectando mds de 4.000 registros, y se
corrigieron el 85% de las asignaciones erréneas de

empleados.

El modelo de gestiéon de cumplimiento basado en
riesgos logré identificar 200 casos de alto riesgo,
gestionar activamente 136 casos, y recuperar el

33% de ellos.

La colaboracién con CIAT-SECO ha sido clave para
fortalecer las capacidades del departamento al
nivel de sus pares internacionales, superando
desafios gracias al compromiso y flexibilidad de

ambas partes”.
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El proyecto fue seleccionado en el marco del
Programa CIAT-SECO ante la necesidad de apoyar
a administraciones tributarias pequefias, como
la de Belice, que enfrentaban limitaciones para
desarrollar y mantener sistemas de facturacion
electrénica robustos. Con el respaldo del BID, el
CIAT disefi6 una solucién tecnoldgica concebida
como bien publico, permitiendo a estos paises
operar sistemas de recepcion de documentos
fiscales electrénicos con costos proporcionales al

uso, mediante infraestructura en la nube.

Una vez implementado plenamente, se espera que
el sistema nacional de facturacion electrénica de
Belice genere beneficios sostenibles tanto para la
administracién tributaria como para la economia
en general. Estos beneficios incluyen una mayor
precision y oportunidad en la presentacion de
informacién tributaria, controles mas sélidos

para detectar y disuadir el incumplimiento, y una

Raul Zambrano

Director de Asistencia
Técnica e Innovacion -CIAT

ampliacion de la base tributaria respaldada por
datos mas confiables y disponibles en tiempo real.
Con el tiempo, también se espera que el sistema
reduzca la carga administrativa tanto para

los contribuyentes como para el Servicio de
Impuestos de Belice (Belize Tax Service - BTS),
agilice los procesos de auditoria y evaluacién

de riesgos, y siente las bases para futuras
innovaciones, como las declaraciones de

impuestos prellenadas.

Mas alla de sus avances técnicos y operativos, una
implementacion exitosa fortalecera la confianza
publica en el sistema tributario, reforzara la
capacidad institucional de Belice y posicionara

al pais como un referente regional, ofreciendo

un modelo probado que otras administraciones
tributarias del Caribe podran considerar en sus

propios procesos de transformacién digital”.
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3.2 Bolivia

El Servicio de Impuestos

Nacionales (SIN) de Bolivia definié
como prioridades estratégicas el
fortalecimiento de la gestién integral
de riesgos y el control de los precios de

transferencia.

Delegacion del CIAT en compafiia del ex Presidente del SIN Bolivia y el Ministro
Consejero de la Embajada de Suiza en Bolivia, durante la visita institucional de junio
2025.

e Proyecto: Precios de Transferencia
en Bolivia

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

Bajo el acompariamiento del primer Proyecto CIAT-SECO, el principal desafio consistia en establecer los cimientos
ejecutado entre 2015y 2019, el SIN de Bolivia logré la necesarios para la puesta en marcha del régimen. Sin
implementacién, en el plano operativo, del régimen de embargo, la complejidad que supone para un pais instaurar
precios de transferencia, vigente desde 2014. En esa etapa, por primera vez un sistema de esta naturaleza exige un
Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025 31



acompafiamiento continuo. Este proceso es vital para
alcanzar un nivel de especializacion éptimo en un plazo
razonable, al tiempo que contribuya a mitigar los riesgos

asociados a la rotacion de personal técnico.

En este contexto, durante la segunda fase del Programa
CIAT-SECO, el SIN solicit6é apoyo para fortalecer sus
capacidades en materia de precios de transferencia, con
el objetivo de mejorar la eficiencia, precisién y capacidad
de control de las operaciones entre partes vinculadas,
incorporando nuevas herramientas y conocimientos

especializados.

La priorizacidn de esta asistencia técnica responde a la
importancia del Impuesto a la Renta Corporativo para
el Estado de Bolivia, el cual represent6 el 14% de la

recaudacidn total en 2022, siendo el segundo tributo

Logros

En el marco del proyecto, se disefié y actualizé un
modelo de valoracién y clasificacién de riesgos en
materia de precios de transferencia, basado en el uso
de algoritmos, para su aplicacién en la gestién 2023.
Esta herramienta permitié identificar contribuyentes
con perfiles de riesgo por manipulacién de precios de
transferencia, facilitando una adecuada planificacién de

recursos al definir estrategias de fiscalizacién.

Al mismo tiempo, se elaboraron documentos técnicos
para el analisis de las rentas de los principales sectores
econémicos y un estudio exploratorio sobre el uso

de herramientas de inteligencia artificial aplicadas a

las fiscalizaciones de precios de transferencia. Estos
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en importancia después del IVA (Organizacién para

la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE),
Comisién Econémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL), Centro Interamericano de Administraciones
Tributarias (CIAT) & Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) (2023). Estadisticas tributarias en América Latina

y el Caribe 2023. OCDE Publishing.). Dada la alta
incidencia de las transacciones internacionales entre
partes relacionadas en este impuesto, el proyecto se
orientd a fortalecer la gestiéon basada en riesgos y a
mejorar las acciones de control, mediante el desarrollo
de herramientas de andlisis y la capacitacion de equipos
técnicos especializados para aplicar la normativa

de precios de transferencia en el plano operativo y

estratégico.

desarrollos buscaron modernizar las capacidades analiticas
del SIN y sentar las bases para una gestién basada en datos,

que permita llevar a cabo anélisis predictivo.

Los resultados de este enfoque se reflejan en las
fiscalizaciones realizadas a sectores econémicos
relevantes como comercio, farmacia, industria

y servicios. Gracias al acompanamiento directo

del Programa CIAT-SECO en 17 casos, se lograron
incrementos sustanciales en las bases imponibles
mediante ajustes en los sectores de comercio (18%),
industria (75%) y servicios (110%). Este esfuerzo derivd
en una recaudacion latente de USD 18.275.296 y una

recaudacion efectiva de USD 217.443. Asimismo,
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el SIN mejoré su eficiencia operativa, al reducir
progresivamente los tiempos de fiscalizacion, lo que se

reflejé en una disminucién de los costos administrativos.

De manera complementaria, y con el propésito de
retroalimentar a los responsables de politica fiscal sobre
las oportunidades de mejora del régimen de precios de
transferencia, tras varios afios de implementacién, el
SIN, con el acompafiamiento del Programa CIAT-SECO y
la colaboracién de la Agencia Estatal de Administracion
Tributaria de Espafa (AEAT), impulsé ajustes a la
normativa boliviana. Asimismo, se desarroll6 el primer
Manual de Procedimientos de Precios de Transferencia,

alineado con los estandares internacionales.

Sostenibilidad

Para asegurar la sostenibilidad de los esfuerzos
realizados, se elaboré un informe con propuestas

de cambios normativos al régimen de precios de
transferencia, acorde con el contexto boliviano.
Dicho documento fue remitido al ente competente
para su revision y eventual aprobacién. Asimismo, se
desarrollaron e implementaron manuales internos de
procedimientos para los procesos determinativos en
materia de precios de transferencia, con el objetivo
de capitalizar y mantener el conocimiento técnico
disponible, estandarizar criterios y estructurar
procedimientos en materia de control en linea con

buenas practicas y recomendaciones internacionales.

El fortalecimiento del capital humano se complementé

con la adquisicién de una licencia de base de datos
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Este trabajo permiti6 contrastar la experiencia nacional
con buenas practicas internacionales, a fin de formular
recomendaciones adaptadas al contexto local. Como
resultado, este trabajo contribuye a la consolidacién de
un marco normativo mas claro, operativo y coherente

con las tendencias globales.

En sintesis, el proyecto generd productos técnicos clave
tales como matrices de riesgo, informes sectoriales, estudios
y propuestas normativas, incrementos en la recaudacion,
tanto latente como efectiva, y un fortalecimiento
institucional del SIN, al mejorar sus procesos internos

y sentar bases para una gestion estratégica, eficiente y

sostenible en materia de precios de transferencia.

comercial, herramienta esencial para apoyar labores

relacionadas con el control de precios de transferencia.

Gracias a la sinergia entre el apoyo brindado por el
programay el trabajo del SIN, actualmente se ejecutan
procesos de fiscalizacién mas focalizados y asertivos,
con un mayor nivel de andlisis de los aspectos criticos
asociados a los precios de transferencia. El desafio
siguiente consiste en abordar, de manera gradual,
operaciones de mayor complejidad, tales como la
valoracién de intangibles y procesos de reorganizacién

empresarial, entre otros.
En conjunto, estas acciones han consolidado una base

sélida para el desarrollo continuo del SIN en este dambito

de actuacion.
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e Proyecto: Estimacion del indice

de riesgo global

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

Aligual que otras administraciones tributarias, uno de los
principales desafios que enfrenta el SIN radica en abordar
elincumplimiento tributario de manera inteligente; con
alto grado de precision, enfoque preventivo y utilizando
sus recursos de manera eficiente. En este sentido, se
identifico la necesidad de contar con procesosy una
herramienta robusta de andlisis de riesgos que permita
identificar y evaluar, de manera sistematica, los distintos
tipos de incumplimiento; con el fin de mejorar el control y

fomentar el cumplimiento voluntario.

Asimismo, se consideré fundamental incorporar
tecnologia avanzada que incremente la capacidad
operativa del SIN, permitiendo mayor velocidad en
la entrega de informacion, facilidad en la generacién
de informes, eficiencia en el trabajo de los usuarios,
capacidad de procesamiento para cruces masivos de
datosy una mejor gestién de la informacién de los
contribuyentes para medir el riesgo en potenciales
casos de defraudacion fiscal. Con este fin, se trabajé
en potenciar la herramienta informatica del SIN,
denominada Andlisis para la Gestion de Riesgos,
consolidandola como el eje motor para un control

basado en datos.
En paralelo, el proyecto contemplé acciones para

fortalecer las habilidades directivas del SIN, de modo que

la modernizacién de la gestién de riesgo y la adopcidén
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de un enfoque basado en riesgos tengan un adecuado
gerenciamiento, para que las decisiones se fundamenten

en evidencias.

La decision de fortalecer el monitoreo digital del
cumplimiento tributario en las dimensiones de
registro, declaracién y pago oportunos, exactitud

de lainformacién y cobranza coactiva, responde a

los lineamientos del Plan de Control y Mejora del
Cumplimiento Tributario (PCMCT) adoptado por el SIN.
Este plan busca optimizar los niveles de cumplimiento
tributario mediante estrategias de tratamiento
diferenciadas, con base en conductas, para reducir

brechas de cumplimiento.

A partir de la estimacién de la propensién al
incumplimiento, se busca identificar contribuyentes
con mayor probabilidad de evasién, segmentados
por actividad econémica, categoria, tipo o régimen
tributario, facilitando la priorizacion de acciones

de control y medidas preventivas. El enfoque y
herramientas adoptadas por el SIN y apoyadas por el
Proyecto, contribuyen, ademas, a mejorar la eficiencia
y la reduccién de costos de cumplimiento, tanto para
la Administracién como para los contribuyentes,
fortaleciendo la trazabilidad, la transparenciay la

equidad en la aplicacién de la ley.
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Logros

Entre los principales logros, destacan las herramientas
digitales implementadas en el marco del fortalecimiento
del monitoreo del cumplimiento tributario.
Especificamente, se disefiaron y pusieron en marcha
tableros de control integrados para el seguimiento en
tiempo real de las cuatro dimensiones de cumplimiento:
registro, declaracién oportuna, pago oportunoy

exactitud de la informacion.

Asimismo, se desarroll6 un tablero especializado para
la segmentacion de la cartera en mora. Este Gltimo
tablero incorpora variables como antigliedad de la
deuda, nivel de ingresos, patrimonio y perfil de riesgo
del contribuyente, permitiendo estimar la solvencia
tributaria, es decir, la capacidad del contribuyente para

cumplir con sus obligaciones fiscales.

Los resultados obtenidos a través de este sistema
permitieron, en una proporcion significativa, acelerar el
pago de las deudas cobrables, optimizando la gestién
de la cobranza. Como evidencia de este impacto, entre
2020y 2024, la recaudacion por acciones de cobranza
coactiva casi se cuadruplicd, pasando de 529 millones
a 1.949,3 millones de bolivianos, lo que representa un
incremento acumulado del 268 %. Este crecimiento
refleja una mejora estructural en la gestién de la deuda
tributaria, derivada de la aplicacién de un enfoque de
gestién basado en riesgos y de la priorizacién de casos

con mayor probabilidad de recuperacién.
Asimismo, la estrategia prestaba especial atenciéon a las

deudas recientes, fundamentandose en los modelos

matematicos desarrollados por la Administracion
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Tributaria. Estos modelos demuestran que el coeficiente
de recuperacién de la deuda disminuye progresivamente
a medida que aumenta la antigiiedad del atraso. Esta
evidencia permitié priorizar acciones de cobranza
temprana, con el fin de maximizar la recuperaciény

reducir el riesgo de incobrabilidad.

Por otro lado, se logré la automatizacién parcial de los
procesos de cobranza coactiva, lo que permitié reducir
tiempos administrativos, estandarizar procedimientos y
mejorar la trazabilidad de las gestiones, fortaleciendo asi
la eficiencia institucional y la transparencia en el proceso

recaudatorio.

Elimpacto del proyecto no se limit6 al ambito
recaudatorio. Las herramientas digitales y tableros

de control desarrollados por el proyecto contemplan
indicadores especificos de brechas de registro,
particularmente orientados a la identificacién de
operaciones simuladas y la deteccion de facturacién
falsa. Su implementacion permitié detectar con mayor
precisiéon contribuyentes no registrados y reducir las
brechas de cumplimiento en el registro. De acuerdo

con la evaluacién TADAT 2025, realizada por el FMI, BID
y CIAT, Bolivia mejord su calificacién en el indicador
A1-2 “Conocimiento de los potenciales contribuyentes”,
pasando de C a B respecto de la medicién de 2018. Este
avance se explica por la incorporacién sistematica de
fuentes de informacién externas -como datos del seguro
social y registros de consumo eléctrico- y por la ejecucion
de programas de inscripcion in situ, que permitieron
registrar y rehabilitar mas de veinte mil contribuyentes

durante 2024.
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La combinacidn de estos instrumentos tecnolégicos y
operativos transformé el modelo de gestién del SIN,
dotandolo de una capacidad analitica mas robusta,
sustentada en datos y criterios objetivos de riesgo. Con

ello, lainstitucién no solo fortalecié la recaudaciony

Sostenibilidad

El proyecto fue concebido para obtener resultados
inmediatos y sentar las bases para lograr una gestion
sostenible en este ambito de actuacion. Dado que existe
un amplio margen de mejora en materia de gestién de
riesgos, el SIN cuenta actualmente con las herramientas
y el conocimiento para continuar desarrollando el
sistema de control, garantizando que los progresos
alcanzados se mantengan, se actualicen y se amplien
conforme evolucionen las necesidades institucionales y

el contexto.

En concreto, para asegurar la sostenibilidad de estos

avances, se ha definido la incorporacién formal de las

36

la deteccién temprana de incumplimientos, sino que
también sentd las bases para una gestion mas estratégica
y sostenible, que prioriza la eficiencia, la equidad y la

transparencia en el cumplimiento tributario.

herramientas digitales desarrolladas dentro de los
Planes Operativos Anuales (POA) del SIN. Esto incluye la
definicién de indicadores de desempefio, cumplimiento
e impacto, cuyos resultados permiten evaluar la
efectividad de los tableros de control, retroalimentar la
toma de decisiones y mejorar de manera continua los

procesos de gestion de riesgos.
Estas acciones crean las condiciones para que el SIN

continle trabajando de forma auténoma y sostenida en

la gestion de las brechas de cumplimiento tributario.
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Perspectiva de los protagonistas

El proyecto Precios de Transferencia SIN-CIAT-
SECO Il fue fundamental para fortalecer el control
de operaciones internacionales entre partes
vinculadas, un area caracterizada por su alta
complejidad y riesgo fiscal. Mediante la aplicacién
de las metodologias de riesgo y herramientas
analiticas, se realizaron 17 fiscalizaciones a
grandes contribuyentes, lo que permitié ajustes

tributarios significativos.

Los hitos alcanzados incluyen la consolidacién
del Departamento de Fiscalidad Internacionaly la

presentacion de propuestas normativas alineadas
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Juan Carlos Huayhua Condori

Ex-Gerente Nacional de Fiscalizacién
y Fiscalidad Internacional del SIN (2025)

con estandares internacionales. Elimpacto se
evidencié en aumentos de la base imponible por
sector: 18% en comercio, 75% en industriay 110%

en servicios.

Para asegurar la sostenibilidad de estos avances,
se implementaron acciones como la adquisicién
de bases de datos especializadas, el desarrollo del
primer Manual de Procedimientos de Precios de
Transferencia, la capacitacion técnica continua'y
gestién de una proxima asistencia técnica bajo el

programa TIWB”.

37


https://www.youtube.com/watch?v=1GrJ3tcWNzU&list=PLNR1wpRR_mYs&index=4

Escanee este

cédigo QR
para
ver el video.
Isabel Padilla Tardio
Ex-Gerente Nacional Juridico
y de Normas Tributarias del SIN (2025)
La implementacién del proyecto de gestién de Este enfoque no solo mejord la eficiencia operativa
riesgos en el SIN, bajo el marco del programa y la equidad en la aplicacién de la ley, sino que
CIAT-SECO, constituye un hito en la modernizacién también permiti6 avanzar hacia una gestion
institucional. A través del monitoreo digital del basada en evidencia, alineada con estandares
cumplimiento tributario y el uso de herramientas internacionales. La coordinacidn interareas, la
analiticas, se fortalecieron areas criticas como formacién internay la cooperacion técnica fueron
el registro, la declaracién, el pago y la cobranza claves para adaptar las soluciones digitales a la
coactiva. realidad boliviana y garantizar su sostenibilidad”.
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https://www.youtube.com/watch?v=tukmEH9XtjA&list=PLNR1wpRR_mYs&index=2

La especializacién en precios de transferencia fue
establecida como una prioridad estratégica para
cerrar brechas técnicas y enfrentar la creciente
complejidad de las operaciones internacionales.
Gracias al proyecto CIAT-SECO, el equipo técnico
accedié a formacion intensiva y herramientas
modernas que actualmente se aplican en procesos

de fiscalizacion reales.

Un logro fundamental de esta etapa fue la
transferencia de conocimiento, el equipo pasé de
depender del acompanamiento externo a contar
con capacidades propias, aplicando metodologias
estandarizadas que mejoraron la eficienciaen la

seleccién y revisién de casos.
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Escanee este
cédigo QR
para

ver el video.

Jorge Saavedra

Ex-Jefe de departamento de Fiscalidad Internacional
y Precios de Transferencia (2025)

Resultados e hitos de sostenibilidad:

e» Capacidad instalada e impacto operativo:
Se ejecutaron 17 auditorias en sectores clave
y se capacitaron a mas de 30 funcionarios
en normativa internacional y métodos de
valoracién.

@» Gestion de riesgos en base a inteligencia
de datos: Se desarrollé una matriz de
riesgo actualizada que permitié identificar
contribuyentes de alto riesgo.

@» Sostenibilidad: Creacién de una base de
datos sectorial, estandarizacién de procesos
y la publicacién de un manual especializado
que garantiza la continuidad de los avances

logrados.
La cooperacién internacional ha sido clave para

incorporar mejores practicas y consolidar estos

logros en el mediano y largo plazo”.
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https://www.youtube.com/watch?v=9GxS6IDytlA&list=PLNR1wpRR_mYs&index=3

3.3 Colombia | .

Cierre Programa
“Creaci6n de Capacidades en Tributacién
™~ 3 nternacional”
e = AT o TOIACS /DIAM.
‘ '.L 023 % S & :? :

/

La Direccién de Impuestos y Aduanas
Nacionales (DIAN) de Colombia,
impulsa la gestién tributaria mediante
el fortalecimiento de capacidades

en tributacién internacional y la
aplicacién de metodologias avanzadas
como Business Intelligence, Big Data y

analisis de redes.

Delegacion del CIAT en compaiiia de los colaboradores de la DIAN, expertos de la
Agencia Estatal de Administracién Tributaria de Espafia y de la Oficial Nacional de
Programas Senior de SECO en Colombia, en las instalaciones de la DIAN, mayo 2025.

@ Proyecto: Creacion de Capacidades
en Tributacion Internacional

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

El proyecto de Creacién de Capacidades en Tributacion para la DIAN. En este periodo, la entidad se encontraba
Internacional inicié en 2023, posterior a la Gltima iniciando un proceso de transformacién institucional
reestructuracion de la DIAN en 2021, un hecho decisivo orientado a modernizar su gestion y fortalecer sus
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capacidades técnicas. Ante la creciente complejidad
de las operaciones transfronterizas y la expansion de
estructuras empresariales multinacionales, la DIAN
asumio el desafio de actualizar sus mecanismos de
control, potenciar el talento humano y alinear sus

practicas con estandares internacionales.

En este contexto, el proyecto surgié como una respuesta
estratégica a la necesidad de mejorar la planeaciény

el control de operaciones internacionales, asi como
optimizar la gestion de grandes contribuyentes. Entre sus
pilares fundamentales destacaron el analisis de fondo
de operaciones complejas sujetas al régimen de precios
de transferencia, el fortalecimiento del intercambio

de informacién, la adopcién de un enfoque preventivo
mediante la suscripcion de acuerdos anticipados de
precios (APA) y la resolucion eficiente de controversias
tributarias internacionales mediante Procedimientos de

Acuerdo Mutuo (PAM).

La DIAN reconocié que el fortalecimiento de sus

equipos en tributacion internacional constituye un

Logros

El proyecto alcanzé resultados significativos que
fortalecieron de manera integral la gestién de la

DIAN en materia de fiscalidad internacional. Entre los
avances mas relevantes se encuentra la produccién de
herramientas técnicas y normativas que actualmente
constituyen insumos clave para la labor institucional,

destacando:

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025

paso imprescindible para consolidarse como una
administracion tributaria moderna, innovadora y capaz
de enfrentar los desafios que impone el contexto actual.
Por ello, a través del programa CIAT-SECO, orienté sus
esfuerzos hacia la creacion de capacidades técnicas
que contribuyeran no solo a mejorar la eficacia fiscal,
sino también a fortalecer la confianza de la comunidad
de negocios. Fue asi como, durante los dos afios de
duracién del programa, la DIAN fortalecié su capacidad
técnica en tributacién internacional a través de un
ambicioso programa de formacién, desarrollado con el
apoyo de entidades internacionales clave. Este proceso
formativo, sin precedentes en la historia de la entidad,
permitié a un nimero significativo de funcionarios
adquirir herramientas avanzadas para enfrentar los

desafios de la fiscalidad internacional global.

El proyecto se insertd, ademas, en la estrategia de
gestion del conocimiento que la DIAN venia impulsando,
basada en la capacitacion continua de sus funcionarios,
quienes son el pilar fundamental de su transformacion

institucional.

@» Marcos guia y operativos: el Manual de Fiscalizacién
de Precios de Transferencia (2025), la Guia de
Servicios Intragrupo y Acuerdos de Reparto de
Costes (2024).

@» Resolucion de conflictos: diversos documentos
técnicos sobre procedimientos MAP y APA

desarrollados en 2024.
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@» Fortalecimiento normativo: una propuesta normativa
sobre establecimientos permanentes, aprobada en
septiembre de 2024.

@» Fortalecimiento de la gestion de riesgo: el Modelo de
Riesgo en Precios de Transferencia desarrollado en

2024.

Este conjunto de instrumentos ha permitido estandarizar
procesos, fortalecer criterios técnicos y asegurar mayor

coherencia en las actuaciones de fiscalizacion.

Paralelamente, el proyecto contribuy6 al fortalecimiento
de las capacidades técnicas de la DIAN, con un
incremento del 30 % en el nimero de funcionarios
capacitados, incluyendo a los equipos de fiscalizacion,
juridicos y de analisis econémico. Este proceso formativo
ha contribuido directamente a mejorar la calidad de los
actos administrativos, reflejdndose en una reduccién
estimada del 15 % en errores formales en actuaciones
relacionadas con precios de transferencia, lo que
incrementa la seguridad juridicay la solidez técnica de

las decisiones adoptadas por la administracion.

Sostenibilidad

La sostenibilidad del proyecto se cimenta en la
apropiacion institucional del conocimiento adquirido,
por medio de diversos mecanismos como la elaboracion
de manuales y procedimientos, asi como el disefio de
estrategias para retener personal, entre otros. Asimismo,
la DIAN ha decidido impulsar un modelo de replicacién
interna, en el que los funcionarios capacitados entrenan

a otros funcionarios, generando un efecto multiplicador
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En materia de gestion de controversias internacionales,
se avanzoé en la resolucién de casos complejos mediante
la finalizacién de dos Procedimientos de Acuerdo Mutuo
(MAP), con un tercero préximo a cierre, la conclusién de
un Acuerdo Anticipado de Precios (APA) y la revisién de
otro en curso. Adicionalmente, se formuld una propuesta
de modificacién a la Resolucién 85 de 2020, normativa
que regula el procedimiento MAP en Colombia, con el
propdsito de armonizarla con estandares internacionales
y facilitar negociaciones mas eficientes con otras

autoridades competentes.

Finalmente, el impacto del proyecto también se tradujo
en efectos econémicos concretos. La aplicacion de
nuevos criterios técnicos y metodolégicos permitié
alcanzar una recaudacién estimada de USD 496,7
millones entre 2023 y 2024, resultado de auditorias
internacionalesy ajustes derivados de fiscalizaciones

de precios de transferencia. Estos resultados confirman
que el fortalecimiento técnico impulsado por el proyecto
no solo mejora las capacidades institucionales, sino

que también genera beneficios tangibles para la

administracién tributaria y para el pais.

de las acciones ejecutadas en el marco del Programa

CIAT-SECO.

Ademas, como pilar de este aprendizaje organizacional,
la Escuela de la DIAN, por medio de los programas de
formacién continua, ha incorporado los contenidos
relacionados con los temas del proyecto en su oferta

regular.
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Las herramientas técnicas disefiadas, como la guia de
precios de transferencia y los manuales de fiscalizacién,
se han venido aplicando progresivamente en los
procesos de auditoria y en la resolucion de conflictos

tributarios.

La administracién también ha previsto mantener

su liderazgo en la actualizacién técnica en materia

de tributacion internacional, de manera que el
conocimiento generado bajo el programa CIAT-SECO
sirva de base para nuevas fases de cooperacién con
CIAT, SECO u otras organizaciones. Con este enfoque,
el conocimiento se preserva y se promueve una mejora

continua de la gestion.

e Proyecto: Analisis para la Aplicacion de
Metodologias de Business Intelligence,
Big Data y Redes (Grafos)

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

El proyecto de Andlisis para la Aplicacion de Metodologias
de Business Intelligence, Big Data y Redes (Grafos) fue
una iniciativa impulsada por la DIAN en el marco del
programa CIAT-SECO con el propésito de modernizar sus
procesos de seleccion de casos de fiscalizacion. La DIAN
identific la necesidad de incorporar técnicas avanzadas
de analisis de datos para detectar patrones complejos

de evasion y fraude, imposibles de identificar mediante

modelos tradicionales.
Este proyecto se inscribi6 en el contexto de la

transformacion digital de la DIAN, que busca consolidar

una cultura basada en la analitica de datos, la
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inteligencia artificial y el uso de redes complejas para

mejorar la eficiencia del control fiscal.

La asistencia permiti6 analizar la viabilidad de adoptar
técnicas de Business Intelligence, Big Data y grafos,
estableciendo una hoja de ruta para su implementacion
progresiva. Este anélisis responde a la necesidad de
optimizar recursos, focalizar esfuerzos de fiscalizacién y
fortalecer la lucha contra la evasién, contribuyendo asi al
cumplimiento de los objetivos del Plan Estratégico de la
DIAN y a su transicién hacia una administracién tributaria

mas inteligente y predictiva.
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Logros

Elimpacto de esta consultoria fue inmediato. El equipo
técnico, tras analizar la infraestructura de datos y los
procesos de control existentes, disefié una metodologia
de anélisis basada en redes complejas que permitié
detectar estructuras de fraude coordinadas y generar

modelos predictivos de riesgo.

A partir de esta experiencia, la DIAN ha formulado varios
programas de control fiscal integrando las metodologias
consideradas durante el proyecto. En el afio 2022 se
desarrollaron dos programas emblematicos: el primero,
enfocado en el control a estructuras sectoriales de
fraude fiscal mediante el analisis de redes complejas; y
el segundo, orientado al impuesto sobre las ventas (IVA)
con base en la facturacién electrénica. Este Gltimo tuvo
como propdsito coadyuvar al control de la evasién por
inexactitud en el impuesto, a través de la segmentacion
y focalizacién de contribuyentes con comportamientos
atipicos, contrastando la informacién proveniente de las
declaraciones tributarias con la contenida en la factura

electrénica.

Durante 2023 se lanzaron tres nuevos programas de
control, dirigidos al seguimiento de obligaciones de
facturacion, a contribuyentes omisos en el impuesto al
patrimonio y grandes contribuyentes del sector textil.
Estos programas generaron resultados cuantificables:
COP 13.430 millones como resultado de controles

de facturacion electrénica, COP 4.616 millones como
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resultado de programas dirigidos a omisos en el
impuesto al patrimonio y COP 61 millones como
resultado de acciones de control enfocadas en el sector

textil.

Con el acompainamiento del CIAT, el proyecto se alined
con la estrategia de transformacién digital y analitica
de datos del Plan Estratégico Institucional de la DIAN,
consolidando las bases de un sistema de control fiscal

sustentado en evidencia empirica y andlisis predictivo.

Durante la fase 2024-2025, la DIAN continué aplicando
estas herramientas para desarrollar dos programas
adicionales: el Programa Integral en Fiscalidad
Internacionaly el Programa Integral de Control del

IVA a partir de la factura electrénica, actualmente en
ejecucién. Todos estos logros evidencian que la adopcién
de técnicas de Big Data y grafos fortaleci6 la capacidad
analitica y mejord la efectividad del control fiscal, cuyos
resultados finales serdan medidos una vez concluya la
ejecucién de estos programas. También se realizaron
pruebas piloto analizando las redes de contratistas del
Estado y contratistas de Ecopetrol. Todos estos logros
evidencian que la adopcidén de técnicas de Big Data

y grafos fortaleci6 la capacidad analitica y mejoré la
efectividad del control fiscal, cuyos resultados finales
seran medidos una vez concluya la ejecucién de estos

programas.
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Sostenibilidad

La sostenibilidad de este proyecto se encuentra
asegurada mediante la institucionalizacién del uso de
técnicas de analitica avanzada dentro de la estructura
operativa y estratégica de la DIAN. Las metodologias
desarrolladas fueron incorporadas al Plan Estratégico
de la entidad y a instrumentos de planificacién como la
Carta de Navegacién Institucional y el Plan de Choque
contra la Evasiéon y el Contrabando. Asimismo, se cred
una unidad permanente de analitica de datos en la
Subdireccién de Gestion de Riesgo de la DIAN, lo que
garantiza la sostenibilidad técnica de las herramientas
implementadas y su integracién progresiva en los planes

de control nacionales.
Ademas, la entidad fortalecié su equipo técnico

mediante la incorporacién de profesionales con

conocimientos en ingenieria de datos, estadistica y
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modelamiento de redes, asegurando asi la continuidad
del conocimiento y su aplicacién a largo plazo. Los
resultados alcanzados demuestran que la combinacién
de tecnologia, talento humano y enfoque estratégico ha
posicionado a la DIAN como un referente regional en el
uso de herramientas de Business Intelligence y Big Data

aplicadas a la fiscalizacion.

Sobre la base sélida de estos avances, los esfuerzos
iniciados con el apoyo del programa CIAT-SECO
continGan generando resultados tangibles en la gestién
tributaria 'y en la capacidad de la administracion para
anticipar comportamientos de riesgo, optimizar la
asignacién de recursos y garantizar un sistema fiscal mas

justo y eficiente.
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Perspectiva de los protagonistas
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Hoy culminamos nuestro programa de creacién
de capacidades en tributacién internacional,
una experiencia enriquecedora que conté con la
participacion de expertos de la Administracion

Tributaria Espafiola.

Durante dos ainos, recibimos visitas bimensuales
de especialistas que compartieron sus
conocimientosy analizaron casos reales junto

a nosotros, gracias al apoyo del CIAT y al

financiamiento del Proyecto SECO.

Escanee este
cédigo QR
para

ver el video.

Eduardo Llinas Chica
Ex-director general de la DIAN

Aunque la DIAN ya contaba con un alto nivel de
especializacion, este proyecto nos permitié escalar
nuestras capacidades para abordar transacciones
complejasy avanzar en practicas como los

acuerdos anticipados de precios.

Para quienes participamos en las 12 emisiones
de esta asistencia técnica, fue una experiencia
inolvidable que nos fortalecié profesionalmente y

como personas”.
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https://www.youtube.com/watch?v=s6H8g_bCd_c&list=PLNR1wpRR_mYs&index=5

Jesus Emilio Tobon Villa

Jefe de la Coordinacién de Programas

El proyecto de Big Data y andlisis de redes, La sostenibilidad esta asegurada mediante su
desarrollado en el marco del programa CIAT-SECO, incorporacion en los planes estratégicos de la DIAN
permitié modernizar la seleccién de casos de y la formacién de talento especializado, con apoyo
auditoriay fortalecer la lucha contra la evasion. de la cooperacién internacional”.

Se implementaron programas innovadores
basados en facturacion electrénica, CRS y FATCA,
logrando mayor efectividad en la seleccién de
contribuyentes y confiabilidad en el uso de

microdatos.
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3.4 Guatemala

La Superintendencia de
Administracion Tributaria (SAT) se ha
enfocado en la modernizacion de la

gestion de la cobranza coactiva.

Delegacion del CIAT con el Superintendente de la SAT de Guatemala, Sr. Werner Ovalle
Ramirez durante la visita institucional de julio 2025.

e Proyecto: Modernizacién de los Procesos de Cobranza:
Sistema Informatico para el Control
de la Gestion de Cobranza Coactiva

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

En el afio 2022, la Superintendencia de Administracion generando ineficiencias claramente identificadas por la
Tributaria (SAT) enfrentaba desafios estructurales en propia SAT.

su proceso de cobranza, vinculados con la necesidad

de unificar y estandarizar acciones operativas. En este contexto, para abordar parte de los desafios
Esta situacién afectaba la efectividad del proceso, mencionados, se propuso desarrollar una herramienta
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informatica que permitiera centralizar y monitorear
la gestion de la cobranza coactiva, haciendo uso de

indicadores de desempefio enfocados en la evaluacién

Logros

La SAT, con el apoyo del Programa de Cooperacién CIAT-
SECO, ha optimizado la gestién de la cobranza coactiva
a través del desarrollo e implementacién de un nuevo
sistema informdtico, el cual permite generar indicadores
de eficiencia, administrar las carteras de deuda, activar
alertas tempranas ante atrasos y reducir actividades de

alto costo administrativo.

Segln la Intendencia de Asuntos Juridicos de la SAT,
“...contar con este sistema ha contribuido a cerrar brechas
operativas, mejorar la eficiencia en la recuperacion de
deuday establecer mecanismos sélidos de evaluacién y
control en la gestién de cobranza...”. En concreto, segln

datos de la SAT, se logrd incrementar en un 80% la cantidad

Sostenibilidad

La sostenibilidad del proyecto esta sustentada en el Plan
Operativo Anual y en el Plan Estratégico Institucional
2026-2030 de la SAT. La Gerencia de Informéatica asumird
la responsabilidad de concluir la segunda fase de

este proyecto y del mantenimiento, soporte técnicoy
actualizacidn del sistema. Por su parte, la Intendencia

de Asuntos Juridicos se encargara de su aplicacién
normativa y operativa. Este modelo de gestién promueve
la continuidad funcional y técnica del sistema en el

mediano y largo plazo.

Cabe destacar que la SAT ha establecido una politica de

mejora continua del Sistema de Gestién de Expedientes
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de la eficiencia operativa, con el fin Gltimo de promover

la toma de decisiones informadas.

de expedientes gestionados, lo que demuestra una mejora
sustancial en la capacidad operativa de la institucion.
Ademas, la capacidad de visualizacién de documentos
digitalizados se multiplicé por cinco, lo que optimiza el

acceso a la informacién y mejora la gestién de cartera.

Adicionalmente se logré un incremento del 10% en la
recuperacién de deudas, lo que evidencia una mayor
eficacia en esta compleja tarea. En el plano de la
facilitacion, laimplementacion de un Gnico ingreso por
expediente ha simplificado procedimientos, reduciendo
pasos innecesarios tanto para expedientes nuevos como
para reingresos, lo que se traduce en mayor eficiencia

institucional.

Legales, que implica la programacién anual de acciones
orientadas a optimizar sus funcionalidades, asi como
actividades mensuales de soporte y ajustes. Estas
acciones contemplan la correccién de incidencias, la
redefinicion de procesos y la incorporacién de nuevas
herramientas de analisis de datos, con el fin de fortalecer

las capacidades de control.

De esta manera, el sistema no solo se mantiene operativo,
sino que evoluciona conforme a las necesidades
institucionales, garantizando su sostenibilidad y un impacto

duradero en la gestién de la cobranza.
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Perspectiva de los protagonistas
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La intervencién del Programa CIAT-SECO ha sido
decisiva para transformar estructuralmente el
proceso de cobranza en la SAT. Previamente, las
gestiones se realizaban de forma fragmentaday
sin procesos estandarizados, lo que dificultaba la
eficienciay el control. Gracias al acompafiamiento
técnico recibido, logramos desarrollar e
implementar un sistema informatico robusto que
permite administrar tareas, identificar atrasos

tempranosy evaluar la eficiencia de la gestion.

Estos avances se han traducido en resultados
concretos: un aumento del 80% en la cantidad de
expedientes gestionados, un aumento del 10%
en el cobro de deudas, y una mejora del 400%

en la capacidad de visualizacion de documentos
digitalizados. Ademas, se ha adelantado un afio
en el proceso de modernizacion, optimizando
tiempos, reduciendo errores manualesy

fortaleciendo la trazabilidad de las actuaciones.

La continuidad del proyecto, liderada por la

Gerencia Informatica y la Intendencia de Asuntos

Escanee este
cédigo QR
para

ver el video.

Guisela Maria Viana Vidal

Gerente Juridico Administrativo de la SAT

Juridicos, ha consolidado una cultura de
innovacién y de uso estratégico de la tecnologia,
permitiendo decisiones mas oportunasy una

gestién mas eficiente de la cartera.

La implementacién de soluciones tecnolégicas

en la SAT ha permitido una mejora operativa
significativa, especialmente en la reduccién de
tiempos y la disminucion de errores derivados de
procesos manuales. La modernizacién no solo ha
garantizado la trazabilidad y proteccién de los datos,
sino que también ha optimizado la interaccion entre
los distintos equipos de trabajo, promoviendo una

gestién mas colaborativa y eficiente.

Ademas, el acceso a datos en tiempo real ha
fortalecido la capacidad institucional para tomar
decisiones oportunas y basadas en evidencia. Todo
este proceso ha contribuido al fortalecimiento

de una cultura de innovacion, clave para la
sostenibilidad del cambio tecnolégico dentro de la

organizacién”.
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https://www.youtube.com/watch?v=2pcIxk4e4cM&list=PLNR1wpRR_mYs&index=6

Elimpacto del Programa CIAT-SECO se refleja en
resultados concretos. Incrementamos en un 80%
la cantidad de expedientes gestionados por la
Intendencia de Asuntos Juridicos y aumentamos
en un 10% el cobro de las deudas procesadas por
esta dependencia. Ademas, logramos adelantar
en un afio el proceso de modernizacién gracias

al acompafiamiento de los consultores. También
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Escanee este
cédigo QR
para

ver el video.

Mishelle Marie Cerezo Quifidonez

Profesional Juridico Procesal

multiplicamos por cuatro la capacidad de
visualizacion de documentos digitalizados, lo

que ha fortalecido la gestién de la cartera y ha
hecho mas eficiente el ingreso y la tramitacién de
expedientes. Todos estos logros pueden verificarse
a través del Sistema de Gestion de Expedientes

Legales”.
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https://www.youtube.com/watch?v=gdreszrfXAQ&list=PLNR1wpRR_mYs&index=7

Escanee este
cédigo QR
para

ver el video.

Luis Jorge Gaitan Lorenzo

Técnico de Asuntos Juridicos

Contar con este sistema informéatico de cobro establecer mecanismos sélidos de evaluacién de
ayudé a cerrar brechas operativas, mejorar control de la gestién de cobranza”.

la eficiencia de la recuperacion de la deuda 'y
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https://www.youtube.com/watch?v=3I5UOG5QuvE&list=PLNR1wpRR_mYs&index=8

3.5 Honduras

El Servicio de Administracién de
Rentas (SAR) de Honduras centré

sus esfuerzos en el desarrollo de un
sistema de facturacién electrénicay
fortalecio sus capacidades en materia
de convenios para evitar la doble

imposicién internacional.

Director de Asistencia Técnica e Innovacién del CIAT y la ex Directora del Servicio de
Administracion de Renta (SAR) (agosto 2025), Sra. Rosa Mariana Rios Munguia.

e Proyecto: pocumentos Tributarios
Electronicos (DTE)

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

En 2023, con el respaldo del mas alto nivel del Poder el cumplimiento voluntario mediante la mejora de los
Ejecutivo, el Servicio de Administracién de Rentas controles y la prestacidn de servicios mas eficientes al
(SAR) decidié avanzar en el desarrollo del régimen contribuyente. La iniciativa se alineé plenamente con los
de Documentos Tributarios Electrénicos (DTE). Esta objetivos estratégicos del SAR, orientados a simplificar
decision respondi6 a la necesidad de modernizar el trdmites, fortalecer la transparencia fiscal y avanzar hacia
sistema de facturaciéon del pais, con el fin de promover la automatizacién de los procesos de control.
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Alinicio del proyecto, el pais enfrentaba importantes
limitaciones para trazar transacciones y carecia de
una plataforma integral capaz de validarlas de manera
automatica. El modelo anterior generaba multiples
oportunidades de evasion que resultaban dificiles

de abordar sin un sistema de facturacién electrénica

moderno, interoperable y seguro.

En este contexto, el Programa de Cooperacién CIAT-

SECO Il brindé asistencia técnica basada en las mejores

Logros

Se elaboré y aprobd el disefio conceptual y el piloto
nacional del sistema de Documentos Tributarios
Electrénicos, que representa la base técnica y normativa
sobre la cual el pais podra construir su régimen de
factura electrénica. Gracias a este trabajo, el SAR cuenta
hoy con un modelo operativo validado, formatos
estandarizados (basados en JSON), un conjunto de reglas
de validacién, y una arquitectura tecnoldgica definida
para la recepcién y procesamiento de documentos
fiscales digitales. Asimismo, se desarrollaron estrategias
especificas para la incorporacién de las MIPYMES cuando
el nuevo régimen se ponga en marcha, asegurando asi la
inclusion de todos los sectores econédmicos en el nuevo

sistema.

Sostenibilidad

ELl SAR ha tomado medidas concretas para garantizar la
sostenibilidad de los esfuerzos realizados y reducir el
plazo de implementacién cuando el marco normativo

sea adoptado:

54

practicas internacionales, apoyando al SAR en el disefio
conceptual y en la definicién de la hoja de ruta para la
implementacién del sistema de facturacion electrénica.
Como resultado de este trabajo, el SAR cuenta hoy con
los elementos esenciales, tecnoldgicos, operativos y de
disefo institucional, para poner en marcha el régimen de
DTE. No obstante, su implementacién efectiva depende
aun de la aprobaciéon de reformas normativas necesarias

para respaldar juridicamente el nuevo modelo.

Como resultado de esta cooperacion técnica, el SAR
esta preparado para implementar, paso a paso, un
sistema de facturacién electrénica, siendo las principales

herramientas y capacidades desarrolladas las siguientes:

@» Hoja de ruta completa para la implementacién del

sistema de facturacién electrénica.

@» Diagndstico normativo, técnico y presupuestario.

@» Mecanismo de coordinacién interdepartamental
dentro de la SAR, que involucra principalmente a las

areas: legal, tecnoldgica y operativa.

@w» Estainiciativa forma parte de las prioridades

estratégicas institucionales.

@» E|lSARsigue trabajando para calibrar el disefio

técnico del sistema de documentos electrénicos,
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con el fin de definir el presupuesto de infraestructura
y evaluar las reformas necesarias de los

procedimientos operativos internos.

@» Se estan llevando a cabo capacitaciones continuas
para los equipos encargados de operar y mantener el

sistema una vez implementado.

@» Se estan gestionando nuevos recursos financieros
y apoyo técnico para la siguiente etapa, que
contempla la implementacién inicial de una prueba
piloto, en un ambiente controlado, y su posterior

masificacion.

e Proyecto: Fortalecimiento en Tributacién
Internacional y Convenios
para evitar la Doble Imposicion

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

En 2023, el Gobierno de Honduras impulsé la discusién
de la Ley de Justicia Tributaria, que incluia la transicion
del principio de renta territorial hacia un sistema de
renta mundial. Este cambio buscaba evitar el desvio

de utilidades hacia jurisdicciones de baja o nula
tributacién, especialmente por parte de grandes
empresas, pero también generaba desafios significativos
para la Administracién Tributaria. En particular, el
nuevo enfoque podia incrementar los riesgos de doble
imposicién para los contribuyentes con ingresos
provenientes del exterior, lo cual requeria que el pais
fortaleciera sus instrumentos juridicos internacionales y
su capacidad técnica para negociar y aplicar convenios

tributarios.

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025

En este contexto, el SAR identifico la necesidad de
reforzar las competencias de su personal en materia
de tributacion internacional y de convenios para evitar
la doble imposicién. Con esa finalidad, solicité el
acompafiamiento del CIAT - a través de la cooperacién
con SECOy en coordinacion con el PNUD - para apoyar
conceptualmente el disefio de su politica tributaria
internacional y avanzar en la elaboracién de un modelo
de convenio alineado con la realidad econémica y
juridica del pais. El proyecto se enmarcd, asi, en un
momento clave de reforma fiscal y de fortalecimiento
institucional para responder a las exigencias de un
sistema tributario mas moderno, justo y coherente con

los estdndares internacionales.
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Logros

A pesar de su corta duracién y de la suspension temporal
de una de sus fases, el proyecto alcanzé avances
importantes en el fortalecimiento de las capacidades
técnicas del SAR en materia de tributacién internacional.
El principal resultado fue la realizacién de una asistencia
técnica que permitio identificar los elementos esenciales
de la politica tributaria internacional de Honduras,

tanto los ya presentes en la normativa interna como

los que se proyecta incorporar en el marco de la nueva
Ley de Justicia Tributaria. Este trabajo proporcioné al
equipo del SAR una comprensiéon mas clara de los retos 'y

oportunidades del sistema de renta mundial.

Sostenibilidad

El proyecto sienta bases sélidas para su sostenibilidad
gracias al fortalecimiento de capacidades internas

y a la disponibilidad de un Modelo de Convenio que
podra guiar tanto procesos técnicos como decisiones
de politica publica. La asistencia realizada permiti6 al
SAR contar con criterios actualizados y una estructura
de referencia para abordar la tributacién internacional
desde una perspectiva coherente con los estandares

globalesy con los intereses tributarios del pais.

La continuidad del proyecto depende directamente

de la reactivacién de la segunda fase, centrada en la
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Entre los logros mas relevantes destaca la redaccién
completa del Modelo de Convenio para Evitar la Doble
Imposicién de Honduras, documento que constituye
un insumo estratégico para futuras negociaciones
internacionalesy que se encuentra alineado con las
necesidades fiscales del pais y con su enfoque de
promocion de una tributacién mas justa y equitativa.
Asimismo, se dejé establecida la planificacién para una
segunda fase orientada a la negociacién de convenios
tributarios, pendiente de programacién por parte del

SAR.

capacitacion y el acompafiamiento en negociacién de
convenios. Una vez retomada, permitira consolidar lo
ya avanzado, dotar al SAR de herramientas practicas

y asegurar que el conocimiento adquirido se traduzca
en convenios efectivos que mitiguen riesgos de doble
imposicién sin comprometer la recaudacion. La
articulacién con el PNUD y el CIAT garantiza, ademas,
una plataforma de apoyo técnico sostenida que puede
acompaniar al pais mas alla del periodo inicial del

proyecto.
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Perspectiva de los protagonistas

Una de las principales ensefianzas que me

deja este proyecto es que las transformaciones
tecnoldgicas de alcance nacional no se construyen
unicamente con infraestructura y software.
Requieren liderazgo institucional, normativa
adecuada, procesos claramente definidos,
comunicacién permanente y, especialmente,
equipos comprometidos que comprendan la
importancia del cambio que estan impulsando.
La coordinacién entre las diferentes areas del
SAR ha sido esencial para convertir una vision
estratégica en un modelo técnicamente viabley

operativamente sostenible.

Como lider del proyecto, tengo la conviccion
de que estamos construyendo una solucién

que marcara un punto de inflexién en la

Programa de Cooperacion CIAT-SECO 2021-2025

Escanee este
cédigo QR
para

ver el video.

Otto Perdomo

Lider del Proyecto de Facturacion Electrénica
Experto Tl - Direccién Nacional de Gestion Estratégica (DNGE), SAR

administracion tributaria hondurefia. Todavia
tenemos importantes etapas por completar, pero
hoy contamos con una base sélida, una hoja

de ruta definida y un equipo multidisciplinario

comprometido con su implementacién.

La facturacion electrénica permitira que el SAR
evolucione hacia una administracién tributaria
mas moderna, preventiva, inteligente y orientada
al servicio. Nuestro compromiso es implementar
una plataforma segura, confiable y accesible,
que genere beneficios concretos para los
obligados tributarios y proporcione al Estado
mejores herramientas para proteger los ingresos
pUblicos. Ser parte de este proceso es motivo de
orgullo, pero también una responsabilidad con la

institucién y con el futuro de Honduras.
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3.6 Peru

SUNAT prioriza la gestién de riesgos
de cumplimiento tributario de las
empresas multinacionalesy de las
personas naturales con grandes
patrimonios para fortalecer la equidad

y eficiencia fiscal en Per.

La Delegacion del CIAT con la Representante de la Oficina de SECO en Peru y del
Intendente Nacional de Estrategias y Riesgos de la SUNAT durante la visita institucional
de agosto 2025.

O Proyecto: Evaluacion y Mejora de la Gestion de Riesgos
de Cumplimiento y de las Reglas Fiscales Aplicables
a Personas Fisicas en el Perti, para Incrementar
la Presion Tributaria en el Segmento
de Grandes Patrimonios

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

Uno de los principales retos de la SUNAT en la gestion de planificacién fiscal y un potencial recaudatorio

de riesgos de cumplimiento es el control del segmento significativo. La magnitud de sus operaciones y el acceso
de grandes patrimonios, un grupo caracterizado por a asesorias especializadas exige a la administracién
estructuras econémicas complejas, alta capacidad tributaria contar con estrategias mas robustas,
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informacién precisa y un modelo de riesgo sofisticado
que permita anticipar y mitigar practicas de evasiony

elusion.

Con el apoyo técnico del Programa CIAT-SECO, se realiz6
un diagnéstico exhaustivo del modelo de gestion de
riesgos de la SUNAT. Este anélisis identificé avances
importantes en el uso de fuentes de informaciény
estrategias de cobertura, e identificé oportunidades

para consolidar el modelo y mejorar la identificacion

de riesgos asociados a personas de altos ingresos 'y
patrimonios, fortaleciendo la capacidad analiticay el uso

de datos disponibles.

A partir de estas recomendaciones, la SUNAT incorporé

una agenda estratégica especifica para el control de

Logros

Elapoyo del Programa CIAT-SECO ha impulsado la
transformacién que la SUNAT venia liderando, que
implica adoptar gradualmente un enfoque de gestion
basado en riesgos. En este caso, dicho enfoque se
extendid a la gestion de personas naturales con
grandes patrimonios. Este esfuerzo estratégico se ha
traducido en mejoras reales, medibles y sostenibles,
que hoy posicionan a la entidad como referente en la

modernizacion del control tributario.

Gracias al apoyo del Programa CIAT-SECO, a
junio de 2025, la SUNAT registré un aumento de
aproximadamente el 25% en el nimero de declaraciones

presentadas por individuos de interés fiscal. Este impulso
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grandes patrimonios dentro de su Programa de Mejora
del Cumplimiento. Ello dio paso a una segunda fase de
asistencia técnica, orientada a perfeccionar los controles
sobre las rentas de fuente extranjera, un ambito clave

en el marco del principio de renta mundial que rige en el

Perd.

La asistencia técnica promovié un enfoque integral
que combina mejoras normativas, ampliacién del
intercambio internacional de informacién, controles
preventivos y el uso intensivo de analitica de datos. De
esta manera, se sientan las bases para cerrar brechas
de incumplimiento, fortalecer la transparencia fiscal y
consolidar una SUNAT mas preparada para los desafios

de lafiscalidad global contemporénea.

también se reflejé en el monto de la renta declarada, que
crecié un 31%, asi como en el incremento del monto de

la deuda declarada, que subié un 52%.

La mejora del cumplimiento voluntario también se hizo
evidente en los pagos efectuados, que aumentaron un
55% - de S/ 301 millones a S/ 467 millones -. De manera
particular, en el segmento de contribuyentes alcanzados
por el Reporte Comun Estandar (CRS, por sus siglas en
inglés), se observé un crecimiento excepcional del 81%,

tras pasar de S/ 182 millones a S/ 330 millones.

Este desempefio se complementa con un logro

significativo en la recaudacion por regularizacion del
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impuesto a la renta de personas naturales, que superé
los S/ 934 millones y marcé un crecimiento de 39,7%
respecto al periodo anterior. Para la SUNAT, estos
avances demuestran el impacto del enfoque preventivo
adoptadoy laimportancia de la asistencia anticipada y
personalizada a los contribuyentes, lo que ha permitido

generar un ciclo virtuoso de mejora continua.

Ala par de estos resultados, el proyecto avanzé en la
definicion de propuestas de medidas estructurales. Entre
ellas destacan la incorporacién de nuevos supuestos

de inscripcién al RUC, la obligatoriedad de incluir
informacién patrimonial en la declaracion de renta,

el fortalecimiento de la fiscalizacion especializada y

Sostenibilidad

La sostenibilidad de los resultados se refleja con la
puesta en marcha, por parte de la SUNAT, de un Plan de
Mejora del Cumplimiento que integra medidas operativas
(como acciones de asistencia, fiscalizacion y campafias
preventivas) con medidas estratégicas orientadas a
fortalecer las obligaciones de registro, declaracién e

informacién de este segmento de contribuyentes.

La Superintendente, al referirse a la colaboracién
del Programa, sefialé que “el acceso a experiencias
internacionalesy la adaptacién de buenas practicas

han permitido acortar significativamente los plazos de
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la creacién de la Unidad de Grandes Patrimonios. La
SUNAT también resalté el impacto del Programa en la
Gltima actualizacidn de la publicacién del Catalogo de
Esquemas de Alto Riesgo Fiscal y la elaboracién del Plan
de Mejora del Cumplimiento de Grandes Patrimonios,
que consolidan una visién estratégica a mediano y largo

plazo.

En conjunto, estos avances reflejan un esfuerzo
institucional sélido y coherente, centrado en mejorar la
transparencia, fortalecer el cumplimiento voluntario y
asegurar una gestion tributaria acorde con los desafios

del entorno global.

aprendizaje”, fortaleciendo asi la capacidad de respuesta

de la Administracion Tributaria peruana.

Gracias a este esfuerzo articulado, los logros alcanzados
no solo se preservan, sino que se proyectan hacia

el futuro, ampliando su impacto y adaptandose

con agilidad a los desafios emergentes del entorno
tributario nacional e internacional. Con ello, la SUNAT
reafirma su liderazgo en la regién y su compromiso

con una administracion tributaria moderna, eficiente y
alineada con los mas altos estandares de cooperacion

internacional.
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e Proyecto: Disefar e implementar reglas para
la divulgacion temprana de la planificacion
fiscal, tomando como referencia y punto
de partida la Accion 12 del Proyecto BEPS
y la experiencia internacional

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

En los Gltimos afos, la SUNAT ha enfrentado un
escenario cada vez mas exigente, marcado por la
necesidad de fortalecer la transparencia y el control de
la planificacién fiscal agresiva. En un entorno econémico
dindmico y con mecanismos de elusién cada vez mas
sofisticados, la institucién reafirmé su compromiso de
reforzar el marco normativo y técnico para anticiparse

a los riesgos de incumplimiento, promoviendo asi

una tributacién mas justa, eficiente y alineada con los

estandares internacionales.

En el marco del Programa CIAT-SECO se llevé a cabo
una asistencia técnica orientada a implementar las
Acciones 12y 8 del Plan BEPS de la OCDE, enfocadas

respectivamente en la divulgacién de esquemas

Logros

Uno de los logros mas destacados de este
acompafiamiento es el desarrollo de una propuesta

para laimplementacién de un régimen de divulgacién
obligatoria de planificaciones fiscales, inspirada en

la Accidn 12 del Plan de Accién BEPS, a través de su
disefio normativo y su justificacion técnica. La propuesta

buscaria adecuar el sistema tributario peruano a
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de planificacion fiscal y en el control de precios de
transferencia asociados a intangibles. La eleccion

de este tema respondi6 a la necesidad de consolidar
las capacidades institucionales para identificar,
analizary prevenir practicas elusivas y de fortalecer los
procesos internos de fiscalizacién, gestion de riesgos

y cooperacién internacional, asi como dar pasos para
laimplementacion de estandares internacionales y

en la adopcién de recomendaciones de organismos
internacionales como la OCDE, en materia de

transparencia y cumplimiento tributario.

El proyecto permitié a la SUNAT avanzar hacia un sistema
tributario mas transparente, eficiente y alineado con los

estandares internacionales de fiscalidad.

los estandares internacionales de transparencia,
fortaleciendo las capacidades de prevencion y deteccién
de practicas elusivas, promoviendo una cultura de

cumplimiento tributario responsable.

El espacio también fue propicio para que, en el marco

de la transparencia y la prevencién del incumplimiento
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tributario, se recibiera la retroalimentacion de los
consultores sobre la versién 3.0 del Catélogo de
Esquemas de Alto Riesgo Fiscal. Los aportes formulados
permitieron enriquecer y fortalecer el documento,
facilitando su publicacién como una herramienta
estratégica para la identificacion de riesgos fiscales y

fomentar el cumplimiento voluntario.

En paralelo, se fortalecieron las capacidades técnicas
de la Administracién para la revisién de operaciones
de precios de transferencia mediante el desarrollo

de herramientas metodolégicas, criterios de analisis

y propuestas de mejora normativa. En cuanto a los
resultados obtenidos, entre 2024 y 2025 se registraron
ajustes fiscales por S/ 3.023.482 derivados de diversos
reparos determinados en el marco de la programacién
regular de control y fiscalizacion, contribuyendo

a la regularizacién de obligaciones tributarias y al
fortalecimiento de la posicién institucional en los casos

en controversia.

Elintercambio de conocimientos también fue un pilar
clave del Programa. En coordinacion con el Banco
Mundial, se realiz6 el Taller sobre la aplicacion efectiva

de Normas Generales Antiabuso (GAAR), que reunié a
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representantes de doce administraciones tributarias de
América Latina y produjo un estudio comparado sobre

buenas practicas antiabuso.

Adicionalmente, el proyecto fortalecié las competencias
del equipo técnico de la SUNAT: 53 funcionarios
especializados reforzaron sus capacidades en fiscalidad
internacional, riesgos y precios de transferencia,
integrando metodologias actualizadas basadas en
estandares OCDE-ONU. Este fortalecimiento técnico

se refleja en la adopcion de nuevas rutinas analiticas

y en una mayor coherencia en la interpretacién de
operaciones internacionales. Las metodologias,
plantillas de analisis y criterios desarrollados se han
convertido en insumos permanentes para auditorias,
gestion de riesgos y formulacién normativa dentro de la

institucion.

En conjunto, estos avances representan un salto
cualitativo en la capacidad de la SUNAT para anticipar
riesgos, fiscalizar transacciones internacionalmente
complejas y reducir espacios de planificacién fiscal
agresiva, consolidando un modelo de control preventivo

y alineado con las mejores practicas internacionales.
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Sostenibilidad

La sostenibilidad de los resultados se refleja con la
puesta en marcha, por parte de la SUNAT, de un Plan de
Mejora del Cumplimiento que integra medidas operativas
(como acciones de asistencia, fiscalizaciéon y campanas
preventivas) con medidas estratégicas orientadas a
fortalecer las obligaciones de registro, declaracién e

informacién de este segmento de contribuyentes.

La Superintendente, al referirse a la colaboracién

del Programa, sefialé que “el acceso a experiencias
internacionales y la adaptacién de buenas practicas

han permitido acortar significativamente los plazos de
aprendizaje”, fortaleciendo asi la capacidad de respuesta

de la Administracién Tributaria peruana.
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Gracias a este esfuerzo articulado, los logros alcanzados
no solo se preservan, sino que se proyectan hacia

el futuro, ampliando su impacto y adaptandose

con agilidad a los desafios emergentes del entorno
tributario nacional e internacional. Con ello, la SUNAT
reafirma su liderazgo en la regién y su compromiso

con una administracién tributaria moderna, eficiente y
alineada con los mas altos estandares de cooperacién

internacional.
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Perspectiva de los protagonistas
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La SUNAT considera estratégica la gestion de
riesgos tributarios de empresas multinacionales y
personas con grandes patrimonios, en un contexto

de creciente globalizacién.

Con el apoyo del Programa CIAT-SECO, se definié
una linea de accién basada en buenas practicas
internacionales, logrando avances concretos
como la publicacién del Catalogo de Esquemas
de Alto Riesgo Fiscal, la incorporacién de nuevos
criterios de inscripcién en el RUC, la formulaciéon
del Plan de Mejora del Cumplimiento 2024-2027
y la conformacién de un equipo especializado de

fiscalizacion.

Escanee este
cédigo QR
para

ver el video.

Marild Llerena Aybar
Ex-Superintendente SUNAT (2025)

En 2025, la recaudacién por regularizacién del
Impuesto a la renta de personas naturales crecié
39,7%, gracias a campafias preventivas dirigidas a

contribuyentes de interés fiscal.

El programa también dejé lecciones claves,

entre ellas la importancia de la cooperaciéon
internacional, la participacion transversal

de equipos, y la necesidad de consolidar los
avances con recursos adecuados y estrategias

de implementacién y evaluacién. La SUNAT
agradece el apoyo del CIAT y de la Cooperacién
Suiza-SECO por su contribucién al fortalecimiento

institucional”.
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https://www.youtube.com/watch?v=UAphEkayP40&list=PLNR1wpRR_mYs&index=9

3.7 Surinam - -

Surinam se enfocé en hacer un
entrenamiento preliminary su primera
evaluacién TADAT con apoyo técnico

internacional del CIAT-SECO.

Consultor del CIAT en el entrenamiento TADAT del personal de Belastingdienst de
Surinam.

e Proyecto: Entrenamiento y Evaluacion
TADAT en Surinam

Contexto en el que se desarrollé el proyecto

Al momento de iniciar el proyecto, la Administracién elimpuesto sobre la renta. Paralelamente, se estaba
Tributaria de Surinam se encontraba en un proceso integrando en un solo departamento la atencién de

de modernizacién digital, centralizando la gestiony llamadas telefénicas y correos electrénicos, con el
recopilacion de tres impuestos en un nuevo sistema objetivo de mejorar el servicio al contribuyente y la
tecnolégico (MTS): el IVA, el impuesto sobre salarios y gestidn interna de consultas. Asimismo, se identifico
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la necesidad de mejorar la recaudacién de ingresos
tributarios a través de una combinacién de mejor servicio

al contribuyente y mayor cumplimiento voluntario.

Si bien la organizacién contaba con recursos humanos
comprometidos, en aquel momento enfrentaba diversas
limitaciones en términos de capacidad y recursos. Por
ello, la Administracién Tributaria definié como prioridad
evaluar oportunidades de mejora como resultado de

una evaluacién holistica de su situacién y desempefio

Logros

Alo largo de la ejecucién del proyecto se evaluaron

de manera sistematica las actividades y procesos de

la Administracion Tributaria, contrastandolos con
estandares internacionales y principios de buena
gobernanza. El informe resultante de la evaluacién
TADAT se utilizé6 como una guia central para la reforma
de los planes y actividades de la institucién, tanto

en el plano organizacional como en el desarrollo

de capacidades del equipo, al identificar fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora. Este analisis
incluyé esfuerzos significativos para mejorar la
recopilacion y disponibilidad de datos, ordenando la
informacién existente y estableciendo una linea de base
para la toma de decisiones y la medicién del desempefio

con mayor precision.
Entre los resultados concretos destacan la preparacién

del informe TADAT, que contribuye a fortalecer la

transparenciay la trazabilidad de los procesos, asi como
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por medio de la herramienta TADAT. El resultado de esta
evaluacién sirvié de insumo para definir e implementar
su plan estratégico y mejorar la eficiencia y efectividad de
sus procesos. La eleccién de trabajar con la metodologia
TADAT respondi6 a la necesidad de trabajar con una
herramienta robusta, probada e internacionalmente

aceptada.

El proyecto fue coordinado por el Programa CIAT-SECO y
la Secretaria TADAT, junto con expertos del FMI y del BID.

el desarrollo de las capacidades técnicas del personal.
Através de talleres y sesiones de trabajo se impartieron
capacitaciones a funcionarios de distintos niveles,
incluyendo formacién en auditoria y entrenamientos en
herramientas informaticas. Los equipos participantes
se familiarizaron con metodologias, indicadores 'y
buenas practicas aplicadas por otras administraciones
tributarias, lo cual no solo incrementé el conocimiento
técnico, sino que también favorecié el intercambio
interno entre areasy la construccién de una cultura de
aprendizaje continuo y trabajo colaborativo orientado a

resultados.

Segln la Administracion Tributaria de Surinam, el
proyecto también contribuyé a mejorar su coordinacion
interna. La participacién de funcionarios de diversas
unidades en actividades de diagndstico y capacitacién
permiti6 alinear expectativas, clarificar roles y reforzar el

compromiso institucional con la mejora del desempefio.
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De acuerdo con las conclusiones expresadas por la
propia Administracion Tributaria, el diagndstico ha
tenido un impacto positivo en la forma en que la

institucion concibe y disefia sus procesos, destacandose

Sostenibilidad

Para asegurar la sostenibilidad de los resultados
alcanzados, la Administracién Tributaria ha comenzado
aimplementar acciones orientadas a institucionalizar
los productos y aprendizajes generados. Entre

ellas se encuentran la incorporacién de los nuevos
procedimientos y herramientas en la normativa interna,
la definicion de responsabilidades claras para las
unidades involucradasy la integracién de las actividades
derivadas de la evaluaciéon TADAT en el disefio de los
planes operativos anuales. De este modo, el trabajo
realizado deja de depender de iniciativas puntuales y se
incorpora de manera sistematica en la gestion regular de

la institucion.
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la utilidad practica del informe TADAT como insumo para

abordar una agenda mas amplia de modernizacién.

Asimismo, la Administracién Tributaria ha manifestado
su intencién de continuar fortaleciendo las capacidades
de su personal mediante nuevas capacitaciones
internas, la actualizacién periddica de las herramientas
desarrolladas y el seguimiento de indicadores que
permitan medir el desempefio en las areas de control y
gestion de riesgos. Estas acciones buscan garantizar que
el pais pueda seguir avanzando de manera auténoma,
aprovechando la base construida durante la asistencia
técnica y manteniendo abiertas las posibilidades

de colaboracién futura para abordar aspectos mas
especificos o etapas posteriores del proceso de

modernizacion tributaria.
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Perspectiva de los protagonistas

La evaluacién TADAT ha sido un motor clave en el
proceso de reforma institucional en Surinam. A
partir de sus hallazgos, se creé el Departamento
de Servicios al Contribuyente, centralizando en
una primera fase la atencién telefénicay por
correo electroénico, lo que permitié mejorar la

eficiencia operativa.

Se fortalecieron las capacidades del personal
mediante capacitaciones en auditoriay
herramientas informaticas, promoviendo una
cultura técnica mas robusta. Asimismo, se avanz6
significativamente en la mejora de los sistemas
de datos, lo que ha facilitado una mediciéon mas

precisa del desempefio institucional.

Marita Lautan-Wijnerman

Directora de Impuestos y Aduanas de Belastingdienst

La integracién de los principales impuestos -IVA,
impuesto sobre salarios e impuesto sobre la

renta - en el nuevo sistema informatico (MTS) ha
permitido una supervisién mas efectivay una
vision consolidada de la administracion tributaria.
Las directrices para el registro, declaracién y pago
de estos tributos han sido difundidas y estan

disponibles en linea.

Finalmente, se establecieron mecanismos de
retroalimentacion con los contribuyentes y los
intermediarios fiscales, que han contribuido a
mejorar los servicios ofrecidos. Agradecemos la
cooperacién internacional y al programa CIAT

SECO por la oportunidad brindada”.
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4. Lecciones aprendidas
del Programa CIAT-SECO:
cinco anos de fortalecimiento
institucional en América Latina

y el Caribe






Durante cinco afios, el Programa CIAT-SECO impulsé un
proceso de transformacion en siete administraciones
tributarias de América Latinay el Caribe - Belice, Bolivia,
Colombia, Guatemala, Honduras, Per( y Surinam -
mediante proyectos de asistencia técnica orientados

al fortalecimiento de capacidades, la modernizacién

tecnoldgicay la gestién del riesgo tributario.

Las lecciones que se presentan a continuacion reflejan
los aprendizajes colectivos acumulados a lo largo del
Programa, tanto en la gestion de la cooperacién como en

la ejecucién técnica de los proyectos.

1. Gestion del CIAT
y del Programa

Una de las principales fortalezas del Programa fue la
flexibilidad del modelo de cooperacion, que permitié
adaptar los proyectos a las prioridades nacionales y

al ritmo de avance de cada administracion tributaria.

El acompaiamiento del CIAT —mediante consultores
especializados y la facilitacién de intercambios técnicos
—garantizé coherencia metodoldgica sin imponer

uniformidad.

El disefio modular de las asistencias técnicas, con
fases de diagnostico, implementacién y sostenibilidad,
favoreci6 resultados duraderos. En Belice, por ejemplo,
los proyectos fueron planificados de forma secuencial,
de modo que cada logro construyera sobre el anterior,

consolidando capacidades y procesos.
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También se evidencié el valor del didlogo continuo
entre el CIAT, las administraciones y SECO, que permitié
ajustar los enfoques y superar desafios, especialmente
en contextos de alta rotacién institucional o restricciones
presupuestarias. La cooperacion se consolidé como

una alianza de aprendizaje y no como un esquema de

transferencia unilateral.

2. Gestion de los paises
y sostenibilidad

La experiencia demostré que la propiedad institucional
de los proyectos es un factor decisivo para su
sostenibilidad. Las administraciones que integraron

las nuevas herramientas y metodologias en sus planes
operativos y estructuras organizacionales lograron

resultados mas sélidos.

Bolivia y Perd, por ejemplo, crearon unidades
especializadas permanentes —en fiscalidad internacional
y en gestion de riesgos de grandes patrimonios,
respectivamente —DIAN mientras que Guatemala

y Honduras incorporaron sistemas informaticos y

manuales técnicos que siguen vigentes en su gestion.

Otro aprendizaje clave fue la importancia de replicar
internamente el conocimiento adquirido. Las
capacitaciones presenciales y virtuales, acompafiadas de
ejercicios practicos, favorecieron la creacién de equipos
técnicos que hoy transmiten sus aprendizajes a nuevas
generaciones de funcionarios. Este efecto multiplicador
se observa con claridad en la DIAN de Colombia, que
convirtié la formacién internacional en una estrategia

institucional de gestién del conocimiento.
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Do
Do
Do

Metodologia

El aprendizaje mas valioso

surge de la resolucién practica

de casos junto a expertos
internacionales.

A
S/

Apropiacién
Mayor sostenibilidad
con liderazgo institucional.

7
N
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Flexibilidad

La cooperacién se consolidé
como una alianza de
aprendizajey no

como un esquema

de transferencia unilateral.

Tecnologia
La digitalizaciéon impulsa
la eficiencia y equidad.

Cooperacion
Aprendizaje entre pares
y colaboracién
internacional.

Sostenibilidad

Se integraron las nuevas
herramientas

y metodologias en

sus planes operativos

y estructuras
organizacionales.

3. Gestion de riesgos
y resultados medibles

Una caracteristica distintiva del Programa que
contribuyd al éxito de varios de sus proyectos fue su
enfoque basado en evidencia: las administraciones
fortalecieron sus sistemas de informacién, desarrollaron
matrices de riesgo y tableros de control que permitieron

decisiones mas precisas.

En Bolivia, la aplicacién de metodologias de riesgo

en precios de transferencia gener6 ajustes tributarios
significativos en los sectores de comercio, industriay
servicios, incrementando las bases imponibles en hasta
un 110 %. De forma similar, la Superintendencia de
Administracion Tributaria de Guatemalay el Servicio

de Impuestos Nacionales de Bolivia lograron mejoras
notables en la gestién de cobranza mediante el uso de
tableros digitales y sistemas automatizados, reduciendo
tiempos administrativos y aumentando la recuperacion

de deuda.

Estas experiencias evidencian que la gestion de riesgos
no solo es un enfoque técnico, sino un cambio cultural,

en tanto que promueve el uso de datos para orientar la
accién y fortalece la transparencia y trazabilidad de las

decisiones.

4. Tecnologia e innovacion
La modernizacién tecnolégica fue otro de los grandes

ejes transversales. Los proyectos demostraron que

la digitalizacion impulsa la eficiencia y la equidad.

Programa de Cooperacién CIAT-SECO 2021-2025



En Honduras, la asistencia permitié disefiar el piloto
de Facturacién Electrénica, paso clave hacia una

administracién modernay con control en tiempo real.

Guatemala consolidé un sistema de gestion de
expedientes digitales que cuadruplicé la capacidad de
visualizacién de documentos y redujo los tiempos de

tramitacién en su Intendencia Juridica.

En Surinam, la implementacién de un nuevo sistema
informatico tributario (MTS) y la centralizacion de los
servicios al contribuyente marcaron el inicio de un
proceso integral de modernizacién apoyado en los

resultados del TADAT.

Estas iniciativas evidencian que la transformacién digital
requiere tanto infraestructura tecnolégica como liderazgo

institucional y capacitacién constante.

5. Cooperacion internacional
y aprendizaje conjunto

La cooperacién con SECO y el acompafiamiento técnico
del CIAT demostraron el poder de la colaboracién Sur-
Sur y triangular. Las administraciones beneficiarias
valoraron especialmente la posibilidad de intercambiar
experiencias entre pares y adaptar las mejores practicas

internacionales a sus realidades nacionales.

La SUNAT del Peru destacé que el intercambio técnico
permitid incorporar estandares de la OCDE y practicas
comparadas para la gestion de riesgos de grandes

patrimonios y planificacién fiscal agresiva.
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Asimismo, los proyectos evidenciaron que el aprendizaje
mds valioso surge de la resolucion prdctica de casos
reales junto a expertos internacionales, generando
capacidades aplicables y sostenibles. Esta metodologia
participativa fue ampliamente reconocida como una de

las claves del éxito del Programa.

6. Desafiosy perspectivas futuras

Entre los desafios identificados se destacan la necesidad
de asegurar continuidad institucional frente a cambios
administrativos, y la de mantener la actualizacién
tecnoldgica y normativa ante un entorno fiscal en

constante evolucion.

Aun asi, el legado del Programa CIAT-SECO es tangible,
reflejando en administraciones mas técnicas,
interconectadas y orientadas a resultados, equipos
mas capacitados, y una cultura de cooperacién que

trasciende los proyectos.

El futuro de la cooperacién internacional en materia tributaria
deberd seguir construyendo sobre esta base: fortalecer la
autonomia técnica, impulsar la innovacién y mantener el

espiritu colaborativo que caracterizé a este Programa.

73



74

Colombia
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Honduras

Guatemala

Surinam

Peru
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