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Resumen ejecutivo

La presente publicacion expone los resultados del Encuentro de Administradores Tributarios
realizado en Montevideo, Uruguay, del 15 al 17 de octubre de 2025.

En el mismo, con una metodologia innovadora de debate interactivo e iterativo, se identificaron

y calificaron 120 retos y oportunidades en cinco bloques tematicos -recursos humanos, tecnologia,
gestion de riesgos, gestion institucional y sistema fiscal- desde el punto de vista practico y actual
de las administraciones tributarias (veinte administraciones de tres continentes representadas)

y la contribucién de cinco organismos internacionales e instituciones.

Tras la descripcién de la metodologia, los resultados se presentan por bloques de forma sintética
y ordenada, analizando sus puntuacionesy el grado de consenso alcanzado en cada uno de ellos.

Por Gltimo, se ofrecen unas reflexiones finales y una guia de acceso a los productos y servicios mas
recientes del Centro Interamericano de Administraciones Tributarias relacionados con los retos
y oportunidades identificados (Anexos).



1. Introduccion y metodologia

Ellibro que tienes en tus manos -o en tu pantalla mas probablemente- es fruto del trabajo

de aproximadamente sesenta especialistas en la gestion tributaria publica, procedentes

de administraciones de América, Europa y Africa y de varias de las principales instituciones
internacionales en la materia (Fondo Monetario Internacional, Banco Interamericano de Desarrollo,
el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo y el Instituto de Estudios Fiscales de Espaia).
Todos ellos se dedicaron durante tres dias a discutir, ordenar y calificar los principales retos y
oportunidades actuales de los responsables publicos de la gestion de los tributos en el Encuentro
desarrollado en Montevideo, Uruguay, entre el 15y el 17 de octubre de 2025, en un novedoso
ejercicio de reflexién y trabajo colectivo.

Por lo innovador del proceso, y creemos que también de su resultado, merece la pena comenzar
resumiendo la metodologia empleada como apoyo para entender mejor sus frutos.

A diferencia de otros muchos eventos en los que el foco se sitla en las presentaciones
preprogramadas por parte de las administraciones y organismos participantes, dejando algin
espacio mas reducido para el debate, en esta ocasién CIAT les invitd a realizar una reflexion
colectiva, abierta, interactiva e iterativa sobre la gestién de los impuestos desde una perspectiva de
360 grados, sin mas condicionamiento que la estructuracion en torno a cinco bloques tematicos:
los recursos humanos, la tecnologia, la gestidén de riesgos y auditoria, la gestion institucional y el
sistema fiscal.

Los retos a los que nos enfrentdbamos eran los de hacer viable la participacion de todos los
participantes en todos los temas, recopilar fielmente y de forma ordenada sus reflexiones y
ordenar las prioridades seleccionadas de forma sintética, de manera que el Encuentro culminase
con un producto claro y util, no solo para los participantes sino también para toda la comunidad
internacional de las administraciones tributarias.

Para ello, comenzamos por inspirarnos en la metodologia DAFO y sus reuniones carrusel con ciertas
modificaciones, dividiendo a los participantes en cinco grupos, cada uno de ellos con la presencia
de entre tres y cuatro delegaciones procedentes de las administraciones tributarias (ATs) y de uno

o dos de los organismos internacionales (agrupados en algunos casos por el idioma preferido de
trabajo -espaiol, portugués, inglés- para facilitar el debate).



1. Introduccion y metodologia

Cada uno de los cinco grupos empezaria el trabajo con uno de los bloques tematicos, dedicando a
esta primera iteracién un tiempo mayor que las siguientes, y comenzando a elaborar y debatir sobre
los principales retos y oportunidades de las administraciones. Las discusiones sobre cada uno de
los temas serian moderadas por uno de los directivos de CIAT -asistidos por un ayudante para la
recopilacion y proyeccion en pantalla de los enunciados*- dando voz a todas las delegaciones (en
principio con un tiempo pautado por analdgicos relojes de arena, que gracias a la disciplina de los
participantes no fue necesario utilizar en gran medida). Al final de cada sesién, los moderadores

se desplazarian, a modo de carrusel, a otro grupo de participantes, de forma que tras cinco rondas
todos ellos participaran en el debate de todos los bloques, enriqueciendo paulatinamente el listado
de retos y oportunidades.

En esta fase es importante resaltar que desde el inicio se establecieron unas pautas basicas en
cuanto a la orientacién que se buscaba en las intervenciones. Lo que se queria obtener de cada
una de las administraciones era un reflejo de su experiencia y realidad actual -no hablando desde
una posicion abstracta o genérica- y siempre con total libertad -ya que no se realizaria ninguna
identificacion individualizada de las reflexiones compartidas-, mientras que los representantes

de los organismos internacionales podian complementar el debate con su vision panoramica. Al
mismo tiempo, se insistié en no caer en discusiones metodolégicas estériles, como, por ejemplo,
si una cuestion era un reto o una oportunidad, sino dejar que la redaccién de la misma resolviera
en cada caso esta frecuente dualidad. Del mismo modo, se pidié a los participantes, que, si bien lo
ideal seria no sobrepasar la docena de enunciados en cada capitulo de retos y de oportunidades,
no centraran sus intervenciones en ordenar en el debate las prioridades o en discutir la eliminacién
de alguna de las ya propuestas por otras administraciones. La ordenacion de las preocupaciones o
prioridades se dejaba para la Ultima fase de la metodologia: la encuesta.

Alfinal del carrusely del segundo dia del Encuentro, los moderadores trasladaron a los especialistas
en tecnologia del CIAT los enunciados de los retos y oportunidades identificados en los cinco
bloques sometidos a debate para la elaboracién de la encuesta on-line (en inglésy en espaiol) que
realizarian de forma anénima -de nuevo lo consideramos un matiz importante- los representantes
de las administraciones tributarias (uno por delegacion; en esta fase los organismos internacionales
o los directivos de CIAT no participarian, para poner el foco exclusivamente en la opinién de los
responsables directos de la gestion tributaria).

! Queremos aqui destacar la labor, dedicacién y flexibilidad de todos los servidores de CIAT que nos acompafiaron
antes, durante y después del evento, un factor imprescindible para el éxito del Encuentro.



1. Introduccion y metodologia

A primera hora del tercer dia del Encuentro los representantes de cada una de las delegaciones
procedieron, tras una exposicion de los moderadores de los listados finales de cada bloque,

a valorar cuantitativamente la relevancia de cada uno de los retos y oportunidades, con una
valoracion entre cero -menor importancia- y diez -maxima importancia-, insistiendo en que les
solicitdbamos “su” valoracién particular y actual desde el punto de vista de “su” administracién, no
una consideracion general sobre la importancia a nivel global y abstracto. Esto es fundamental para
obtener un panorama real y no teérico de los problemas y las opciones de mejora, esto es, si un
tema cualquiera es fundamental para construir una buena administracién, pero ya esta abordadoy
resuelto por parte de una administracion concreta la puntuacién deberia ser un cero.

Una vez realizada la encuesta sobre los 120 retos y oportunidades distribuidos en los 5 bloques
tematicos (en media se respetaron escrupulosamente los 12 enunciados por categoria) y mientras
los participantes tomaban un café, se procesaron los resultados para dar en vivo y como cierre del
Encuentro una breve exposicién de los mismos.

Estos resultados, una visién actual y real de los retos y las oportunidades hecha pory para las
administraciones, son los que exponemos de forma sintética a continuacion, esperando que sean
Utiles para toda la comunidad internacional de administradores tributarios, al menos tanto como lo
son ya para el CIAT de cara a establecer los programas y la planificacién de nuestras actividades al
servicio de los paises miembros.



2. Bloque tematico I: Recursos Humanos

Para la exposicién de los retos y oportunidades en cada uno de los bloques tematicos
presentaremos, en primer lugar, una tabla con su ordenacién y valoracién cuantitativa final.
Recordemos que todos los enunciados son significativos, dada su inclusién en las listas tras

las sucesivas rondas de debate, mientras que su puntuacién media (fruto de las valoraciones
individuales de 0 a 10) permite su clasificacién. Adicionalmente, se ha incorporado en cada caso
la desviacion tipica como indice del grado de consenso -mayor (cuanto menor sea la desviacion)
0 menor (cuanto mas elevada sea la desviacion)- en torno a la puntuacién media registrada.
Como punto de referencia, merece la pena destacar que la puntuaciéon media de todos los retos y
oportunidades en el total de los bloques tematicos fue del 7,3 -con un maximo individual de 8,8 y
un minimo de 4,4- con una desviacién tipica de 2,5 -la maxima individual registrada fue de 4,1y la
minima de 1,4-2.

En cada apartado de retos y oportunidades se analizara graficamente con mayor detalle la opcion
mas valorada, asi como aquella o aquellas en las que el contraste entre la puntuacion mediay el
grado de consenso pueda resultar mas informativo.

En materia de recursos humanos los diez riesgos identificados (Tabla 1; media total 6,8; desviacion
tipica 2,7) siguen el siguiente orden: pérdida de talento; limitaciones de personal; falta de
alineacién con las competencias requeridas; sistemas de evaluacién no consolidados; gestion de los
procesos de cambio interno; riesgo de corrupcién; pérdida de competitividad salarial y condiciones
de trabajo; estructuras organizativas rigidas; planes de prestaciones e incentivos inflexibles y
dificultades para la atraccion de nuevos profesionales.

2En una distribucidn “normal” (en términos estadisticos) la probabilidad de que una observacién se encuentre en el
intervalo fijado por el valor de la media mas/menos una variacion tipica es de mas de dos tercios (el 68%). Esto es, si la
media fuese 8y la desviacidn tipica 1, podriamos inferir que la probabilidad de que cualquiera de las administraciones
haya votado entre 7y 9 es del 68%. Dado que en este caso el nimero de votos registrados es de 18 y la distribucién
resultante de los mismos no tiene por qué ser siempre “normal” ofreceremos gréaficos resumen de la distribucién de las
valoraciones en nimero y porcentaje para apreciar con mas detalle el grado de consenso o disenso.



2. Bloque tematico I: Recursos Humanos

Tabla 1. Retos de las ATs en materia de recursos humanos.

Retos Media Desviacion
1.R1 Pérdida de talento por diversas razones
(jubilacion/salarios/cambio generacional/condiciones de 8,2 2,16
trabajo).
1.R6 Limitacidn de personal (cantidad / competencia / 74 579
relevancia). ’ ’
1.R8 Las personas no estan alineadas con las competencias
requeridas. (necesitamos tener la capacidad de seleccionar a 7,4 2,50

los funcionarios publicos que necesitamos).

1.R7 Consolidar los sistemas de evaluacién del

desempeno/productividad.

1.R9 Dificultades para gestionar los procesos de cambio interno. 6,9 2,07
1.R10 Riesgo de corrupcién (necesitamos una mejor gobernanza
- Control interno, feedback, Gestion de integridad).

1.R3 Pérdida de competitividad salarial y condiciones de trabajo
(Teletrabajo cultura e imagen publica).

1.R2 Estructuras organizativas rigidas. 6,1 3,07
1.R5 Planes de prestaciones e incentivos inflexibles

7,2 2,49

6,9 2,65

6,4 3,09

(necesitamos mas flexibilidad). >9 3,26
1.R4 Escaso interés entre los nuevos profesionales por - e
incorporarse a la Administracién Tributaria y Aduanera. ’ ’

TOTAL 6,8 2,7

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Nota: la numeracién al inicio de cada enunciado representa el bloque temético (1, recursos humanos, 2 tecnologia,
etc.), si se trata de un reto (R) o una oportunidad (O) y el lugar que ocupaba en la lista inicial de recopilacién de retos u
oportunidades sobre la que se realizé la encuesta.

Como puede observarse, las potenciales carencias en materia de personal encabezan las
preocupacionesy pueden derivarse de multiples causas. En primer lugar, nos encontramos con el
riesgo de pérdida de talento (ya sea por jubilaciones, incapacidad de competir en materia salarial,
falta de atractivo de las condiciones de trabajo o el efecto del cambio generacional) -Gréafico 1-, con
una puntuaciéon media de 8,2, siete administraciones que le dan la puntuaciéon maxima (10) y el 72%
de los participantes calificandola entre 8 y 10.



2. Bloque tematico I: Recursos Humanos

Grafico 1. Retos de las ATs en materia de recursos humanos: Pérdida de talento.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

En la parte baja de la tabla de retos nos encontramos con la falta de interés de los nuevos
profesionales y la falta de flexibilidad en materia de incentivos y prestaciones. En particular el reto
de la inflexibilidad no sélo registra una puntuacién relativamente reducida (5,9) sino una de las
mayores faltas de consenso (desviacion tipica de 3,26). En el Grafico 2 puede observarse el amplio
grado de disenso en esta materia.

Grafico 2. Retos de las ATs en materia de recursos humanos: Planes de prestaciones e incentivos
inflexibles.

1.R5 PLANES DE PRESTACIONES E INCENTIVOS INFLEXIBLES 1.R5 PLANES DE PRESTACIONES E INCENTIVOS INFLEXIBLES
(NECESITAMOS MAS FLEXIBILIDAD). (NECESITAMOS MAS FLEXIBILIDAD).
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Las oportunidades en materia de recursos humanos (Tabla 2; media total 7,3; desviacion tipica 2,4)
fueron seleccionadas y valoradas en el siguiente orden: gestion de la formacién basada en competencias;



2. Bloque tematico I: Recursos Humanos

gestion del conocimiento; atraccidn y retencion del personal; desarrollo y sucesién del personal;
perfiles y competencias y la capacitacién; medicion del desempenio; sistemas de integridad;
control interno y transparencia; innovacién, investigacién y cooperacién con otras organizaciones;
intercambio de experiencias con otras administraciones; estrategia institucional de Recursos
Humanos; diagnéstico del grado de satisfaccidn; otros tipos de estrategias como la recolocacién/
sustitucién y la salud mental; nuevos esquemas de remuneracion (contratos variables e
individuales); desarrollo de un panel de recursos humanos.

Tabla 2. Oportunidades de las ATs en materia de recursos humanos.

Oportunidades Media Desviacion

1.07 Gestionar la formacién basada en competencias (técnicas,

. . - . . o~ 8,7 1,45
digitales y habilidades sociales: liderazgo, ética, etc.).
1.014 Fortalecer las estrategias para la gestién del conocimiento. 8,5 1,62
1.04 Revisar las politicas y los procesos para atraer y retener al a8 G
personal. ’ ’
1.02 Revisar los mecanismos y procesos de desarrollo y sucesion del 8.1 194
personal. ’ ’
1.06 Actualizar los perfiles y competencias y la capacitacién a los 0 e
profesionales. ’ ’
1.05 Crear nuevas herramientas de medicién del desempefio

. . . . . . 8,0 191
alineadas con la realidad de la Administracién Tributaria y Aduanera.
1.013 Fortalecer los sistemas de integridad, control interno y -5 S
transparencia. ’ ’
1.010 Fomentar la innovacién, la investigacion y la cooperacién con . 517
otras organizaciones. ’ ’
1.08 Promover el intercambio de experiencias con otras administraciones 24 25
tributarias y aduaneras (a través de la cooperacion internacional). ’ ’
1.01 Consolidar una estrategia institucional de Recursos Humanos 65 287

alineada con la Autoridad Tributaria y Aduanera.
1.011 Establecer una politica de diagndstico del grado de satisfaccion. 6,4 2,83
1.09 Evaluar otros tipos de estrategias, como la recolocacién/

L 6,1 2,51
sustitucion y la salud mental.
1.03 Disefar nuevos esquemas de remuneracién (contratos variables
T 5,3 3,66
e individuales).
1.012 Desarrollar un panel de recursos humanos para la AT y la Aduana. 5,2 3,19
TOTAL 7,3 2,4

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.
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La primera de las oportunidades identificadas -Grafico 3-, con una puntuacién media de 8,7y

una desviacion de 1,45 puntos, muestra la elevada valoracién y grado de consenso respecto a las
oportunidades de mejora que aporta la gestidn de la formacién basada en competencias en todos
los &mbitos (técnicas, digitales, habilidades sociales, liderazgo, ética, etc.). Ocho administraciones
le otorgan la maxima puntuacion (10) y el 83% la valoran entre 8 y 10.

Grafico 3. Oportunidades de las ATs en materia de recursos humanos: Gestion de la formacion
basada en competencias.

1.07 GESTIONAR LA FORMACION BASADA EN COMPETENCIAS (TECNICAS,
DIGITALES Y HABILIDADES SOCIALES: LIDERAZGO, ETICA, ETC.)

1.07 GESTIONAR LA FORMACION BASADA EN COMPETENCIAS
(TECNICAS, DIGITALES Y HABILIDADES SOCIALES: LIDERAZGO,
ETICA, ETC.)
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025
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Entre las oportunidades menos valoradas se encuentra el disefio de nuevos esquemas de
remuneracion (con contratos variables e individuales) -Grafico 4-, lo que resulta coherente con lo
observado en la ordenacién de los retos. Al mismo tiempo es una de las opciones que menor grado
de consenso suscita: hasta cinco administraciones (28%) le otorgan la puntuacién minima, mientras
que, si bien ninguna de ellas la sitia en la maxima prioridad, una amplia mayoria (61%) la puntta
entre7y9.
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Grafico 4. Oportunidades de las ATs en materia de recursos humanos: Disefiar nuevos esquemas de
remuneracion (contratos variables e individuales).
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3. Bloque tematico II: Tecnologia

En materia de tecnologia los principales retos identificados (Tabla 3; media total 7,4; desviacion
tipica 2,5), ordenados de acuerdo a su puntuacién afectan a los siguientes aspectos: seguridad
integral; contratacién y retencién de talento humano; mayores niveles de automatizacion; gestién
de datos para IA; gestion de incidentes; inclusién y acceso digital; adaptabilidad oportuna a los
cambios; eficiencia del gasto tecnolégico; cierre de brechas de conocimiento internas; IA confiable y
ética; gestién de dependencias externas.

Tabla 3. Retos de las ATs en materia de tecnologia.

Retos Media Desviacion
2.R1 Seguridad integral: Fortalecer la proteccion frente a amenazas
internas y externas, gestionar vulnerabilidades de forma continua'y 8,3 2,74
desarrollar mecanismos de resiliencia operativa.
2.R9 Contratacion y retencién de talento humano en tecnologia. 8,1 1,53
2.R8 Mayores niveles de Automatizacion: Ampliar la automatizacién
de los servicios al contribuyente y de los procesos de control de 7,9 2,51

cumplimiento, incluidos los asociados al intercambio de informacién.

2.R6 Gestién de datos para IA: Utilizar los datos de forma adecuada para

entrenar algoritmos, resguardando informacion sensible mediante 7,7 2,67
anonimizacién y controles de acceso.

2.R2 Gestién de incidentes: Garantizar la seguridad de la informacién

y anticipar impactos, con planes de respuesta y continuidad ante 7,6 2,91
incidentes.

2.R4 Inclusiony acceso digital: Impulsar la alfabetizacién digital en todos

los segmentos de la poblacién y asegurar la viabilidad de acceso a los 7,4 1,89

servicios tecnolégicos, evitando la exclusion.

2.R7 Adaptabilidad oportuna a los cambios: Asegurar que la

tecnologia se adecle rdpidamente a cambios legislativos (internos e 7,4 2,53
internacionales) y a mejoras de procesos.

2.R3 Eficiencia del gasto tecnolégico: Optimizar costos de tecnologia

y mantenimiento, reduciendo ineficiencias en el uso de recursos 7,4 2,83
financieros.

2.R10 Cierre de brechas: Gestionar las brechas de conocimiento entre

areas de negocio y tecnologia, promoviendo colaboracién y formacion 7,2 1,92
cruzada.
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3. Bloque tematico Il: Tecnologia

Retos Media Desviacion
2.R5 IA confiable y ética: Restringir el entrenamiento de la IA generativa
a fuentes oficiales, y establecer monitoreo para un uso ético, auditable y 7,1 2,73

comprensible.

2.R11 Gestion de dependencias: Mitigar riesgos de dependencia de
proveedoresy prestadores de servicios.

TOTAL 7,5 2,5

6,6 3,43

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Encabezando la tabla se encuentra el reto de alcanzar lo que se denomina seguridad integral, entendido
como fortalecer la proteccidn frente a amenazas internas y externas, gestionar vulnerabilidades de
forma continuay desarrollar mecanismos de resiliencia operativa. Con una puntuacién media de 8,3y
nueve administraciones (el 50%) otorgandole la puntuacién maxima, Gnicamente puede puntualizarse
su relativamente elevada desviacién tipica (2,74) derivada de la existencia de dos votos en la parte

baja de la escala, lo cual muestra como aun ante un reto fundamental no todas las administraciones se
encuentran -o se consideran- afectadas del mismo modo.

Grafico 5. Retos de las ATs en materia de tecnologia: seguridad integral.

2.R1 SEGURIDAD INTEGRAL: FORTALECER LA PROTECCION FRENTE A 2.R1 SEGURIDAD INTEGRAL: FORTALECER LA PROTECCION FRENTE A
AMENAZAS INTERNAS Y EXTERNAS, GESTIONAR VULNERABILIDADES AMENAZAS INTERNAS Y EXTERNAS, GESTIONAR VULNERABILIDADES DE
DE FORMA CONTINUA Y DESARROLLAR MECANISMOS DE FORMA CONTINUA Y DESARROLLAR MECANISMOS DE RESILIENCIA

RESILIENCIA OPERATIVA.

OPERATIVA.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

En contraste con lo anterior, el segundo de los retos, la contratacién y retencién de talento humano
en el area de tecnologia, si bien alcanza una nota media ligeramente mas baja (8,1) y menos
administraciones le conceden la puntuacién maxima (cuatro, el 22%), el consenso en cuanto a su
relevancia resulta mucho mas elevado al concentrar las puntuaciones en el rango mas alto de la
escala.
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3. Bloque temaético II: Tecnologia

Grafico 6. Retos de las ATs en materia de tecnologia: contratacion y retencion de talento humano.

2.R9 CONTRATACION Y RETENCION DE TALENTO HUMANO EN 2.R9 CONTRATACION Y RETENCION DE TALENTO HUMANO EN
TECNOLOGIA. TECNOLOGIA.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

En la parte baja de la tabla de retos en este bloque se sitla la gestion de dependencias (puntuacion
de 6,6), como mitigacion de los riesgos de dependencia de proveedores y prestadores de servicios.
Como ya observamos en el caso de los recursos humanos, la relativamente baja puntuacion media
de este reto no significa que para muchas administraciones no se encuentre en el nivel mas alto de
la escala (el 28% le otorga la calificacion maxima) sino que presenta una elevada heterogeneidad
(con hasta un 27% que le otorgan una puntuacion inferior a cinco) -lo que puede derivar de su
mayor o menor grado de exposicion a proveedores externos-.

Grafico 7. Retos de las ATs en materia de tecnologia: gestion de dependencias.

2.R11 GESTION DE DEPENDENCIAS: MITIGAR RIESGOS DE 2.R11 GESTION DE DEPENDENCIAS: MITIGAR RIESGOS DE DEPENDENCIA
DEPENDENCIA DE PROVEEDORES Y PRESTADORES DE SERVICIOS DE PROVEEDORES V7 PRESTDERES DE SERAEIS

]
5%

IS
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w

4
6%
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| | L | :
0 6%
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N

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.
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3. Bloque tematico II: Tecnologia

Los ambitos de oportunidad en materia tecnoldgica (Tabla 4; media total 7,5; desviacién tipica
2,7) se plasmaron con la siguiente ordenacion: IA para servicios al contribuyente; IA para control
tributario; gestion de un portafolio de tecnologias prometedoras; garantia de recursos para
inversidn tecnoldgica; interoperabilidad y cumplimiento por disefio; gobernanzay ciclo de vida
de los datos; seguridad proactiva; continuidad y resiliencia; registro y supervisién de prestadores
de servicios de cumplimiento; desarrollo de arquitectura e infraestructura hibridas (nube y on-

premise); gestion estratégica del outsourcing.

Tabla 4. Oportunidades de las ATs en materia de tecnologia.

Retos
2.04 A para servicios al contribuyente: Desplegar asistentes virtuales
y capacidades de atencién inteligente para resolver consultas 'y
personalizar la experiencia.
2.03 |A para control tributario: Aplicar IA en planeamiento, seleccién/
segmentacion de contribuyentes, verificacion, auditorias y gestion
recursiva, con trazabilidad y explicabilidad.
2.01 Gestién de Portafolio de tecnologias prometedoras: Identificar
tecnologias de alto impacto, priorizar un portafolio y programar las
inversiones; habilitar los marcos normativos necesarios.
2.09 Garantia de recursos para inversion tecnolégica. Establecer un
criterio de minimo estandar en materia de inversién en tecnologia.
2.02 Interoperabilidad y cumplimiento por disefio: Desarrollar
mecanismos de interoperabilidad con actores plblicos y privados,
gestionando de forma razonable las asimetrias.
2.010 Gobernanzay ciclo de vida de los datos: Implantar politicas,
estructurasy practicas para roles, calidad, metadatos, catalogacion,
anonimizacién, retencién y disposicion final.
2.07 Seguridad proactiva: Implementar monitoreo preventivo del uso
de la informacién dentro y fuera de la administracién, con tecnologias y
procesos de seguridad bajo enfoque de confianza cero.
2.08 Continuidad y resiliencia: Establecer, desarrollar, probar, divulgar
e implementar planes de continuidad de negocio y mecanismos de
resiliencia.
2.011 Registro y supervision de prestadores de servicios de
cumplimiento: Implementar un registro con estandares y mecanismos
de supervision para proveedores que asisten a los contribuyentes.
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7,1
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2,48
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2,91

2,48

2,66

3,32

2,63

3,45

(continda)



3. Bloque temaético II: Tecnologia

Tabla 4. Oportunidades de las ATs en materia de tecnologia. (continuacién)

Retos Media Desviacion
2.05 Desarrollo de arquitectura e infraestructura hibridas (nube y
on-premise): Equilibrar el uso de nube y centros de datos locales para

optimizar usabilidad, seguridad y costos; sensibilizar sobre beneficiosy &7 318
riesgos de la nube.

2.06 Gestion estratégica del outsourcing: Definir el balance entre

capacidades internasy servicios externalizados segln criticidad, riesgos, 6,3 3,05
costos y soberania tecnolégica.

TOTAL 7,5 2,7

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Las dos primeras oportunidades para las ATs en materia de tecnologia alcanzan practicamente la
misma puntuacion media con apenas unas centésimas de diferencia (8,6; otorgando la mitad de
las administraciones la maxima calificacion-) y se sitian ambas en el &mbito de las aplicaciones
de la inteligencia artificial (IA). La Unica diferencia se debe a la mayor dispersién en el caso de la
IA aplicada a los servicios a los contribuyentes (desplegar asistentes virtuales y capacidades de
atencion inteligente para resolver consultas y personalizar la experiencia) (Grafico 8) debido a un
Unico voto que le otorga la menor valoracion, frente a la oportunidad derivada de la aplicacién de
la 1A al control tributario (planeamiento, seleccién/segmentacién de contribuyentes, verificacion,
auditorias y gestién recursiva, con trazabilidad y explicabilidad) (Grafico 9).

Grafico 8. Oportunidades de las ATs en materia de tecnologia: IA para servicios a contribuyentes.

2.04 |1A PARA SERVICIOS AL CONTRIBUYENTE: DESPLEGAR 2.04 IA PARA SERVICIOS AL CONTRIBUYENTE: DESPLEGAR ASISTENTES

A VIRTUALES Y CAPACIDADES DE ATENCION INTELIGENTE PARA RESOLVER
ASISTENTES VIRTUALES Y CAPACIDADES DE ATENCION INTELIGENTE CONSULTAS Y PERSONALIZAR LA EXPERIENCIA.

PARA RESOLVER CONSULTAS Y PERSONALIZAR LA EXPERIENCIA.
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3. Bloque tematico Il: Tecnologia

Grafico 9. Oportunidades de las ATs en materia de tecnologia: IA para el control tributario.

2.03 IA PARA CONTROL TRIBUTARIO: APLICAR IA EN PLANEAMIENTO, 2.03 IA PARA CONTROL TRIBUTARIO: APLICAR IA EN PLANEAMIENTO,
SELECCION/SEGMENTACION DE CONTRIBUYENTES, VERIFICACION, SELECCION/SEGMENTACION DE CONTRIBUYENTES, VERIFICACION,
AUDITORIAS Y GESTION RECURSIVA, CON TRAZABILIDAD Y AUDITORIAS Y GESTION RECURSIVA, CON TRAZABILIDAD Y

EXPLICABILIDAD.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

En la parte baja de la tabla de oportunidades se sitla la gestidn estratégica del outsourcing

(Grafico 10) para definir el balance entre capacidades internas y servicios externalizados segln
criticidad, riesgos, costos y soberania tecnolégica (6,3 de mediay 3,05 de desviacion tipica), de
nuevo un resultado coherente con el mayor grado de disenso mostrado ante el reto de la gestion de
la dependencia anteriormente comentado (Grafico 7).

Grafico 10. Oportunidades de las ATs en materia de tecnologia: gestion estratégica del outsourcing.

2.06 GESTION ESTRATEGICA DEL OUTSOURCING. DEFINIR EL 2.06 GESTION ESTRATEGICA DEL OUTSOURCING. DEFINIR EL BALANCE
ENTRE CAPACIDADES INTERNAS Y SERVICIOS EXTERNALIZADOS SEGUN
EX?'/EI:?\I’\:I:_TZ?A’\I‘)BRSESCEZPSISlCDR/?lEI)'F(iI;hABEiTéSGESSEE\gg#%SS v CRITICIDAD, RIESGOS, COSTOS Y SOBERANfA TECNOLOGICA.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.
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4. Bloque tematico lll: Gestion de Riesgos

La Tabla 5 recoge los principales retos identificados y su ordenacién por valoraciones (media

total 7,7; desviacion 2,4): desarrollo de las capacidades de los servidores publicos; evaluacion del
impacto para una adecuada segmentacién; adopcién de un enfoque preventivo y prospectivo;
seleccion oportuna de las acciones de tratamiento; analisis de estructuras complejas y restructuras

empresariales; adecuaciones legales y/o administrativas para acceder sin limitaciones a

informacién financiera; gobernanza de datos para un mejor acceso y procesamiento; consideracién

de los flujos ilicitos; acuerdos previos para alinear expectativas y resultados.

Tabla 5. Retos de las ATs en materia de gestion de riesgos.

Retos
3.R9 Desarrollo de capacidades de servidores publicos para abordar la gestion
de riesgos (tributacién, tecnologia, analitica de datos y procesos).
3.R4 Evaluacion del impacto de las acciones del tratamiento para una mejora
continua en el sistema de riesgos.
3.R1 Identificacién de causas de riesgo de incumplimiento para una adecuada
segmentacion.
3.R2 Adopcidn de enfoque preventivo y prospectivo.
3.R3 Seleccién oportuna de acciones de tratamiento.
3.R5 Analisis de estructuras complejas y restructuras empresariales.
3.R6 Adecuaciones legales y/o administrativas para acceder sin limitaciones a
informacién financiera.
3.R7 Uso de técnicas de gobernanza de datos asociada a la gestién de riesgos
(Ej.: calidad, seguridad, etc.).
3.R8 Mejoramiento de la capacidad y velocidad de los sistemas para un mejor
acceso y procesamiento de datos.
3.R10 Consideracién de flujos ilicitos en la gestion de riesgos.
3.R11 Generacién de acuerdos previos para que las expectativas se alineen
con los resultados de la gestion de riesgos.
TOTAL

Media

8,4

8,3

8,2

8,1
8,0
7,9

7,9

1,7

72
6,7
6,7

7,7

Desviacion

1,72

1,99

2,12

2,10
2,57
2,63

3,01

2,56

2,73
2,59
2,50

2,4

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,

Montevideo 2025.
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4. Bloque tematico Ill: Gestién de Riesgos

El primero de los retos se centra en el desarrollo de las capacidades de los servidores en esta
materia, abarcando aspectos diversos que van desde el conocimiento tributario o la tecnologia a
la analitica de datos y los procesos, con una elevada calificacion media (8,4) y una baja dispersion
(desviacion tipica 1,72). El 84% de las administraciones otorgan a este reto puntuaciones entre 8 y
10 (Gréfico 11).

Grafico 11. Retos de las ATs en materia de gestidn de riesgos: desarrollo de las capacidades de los
servidores publicos.

3.R9 DESARROLLO DE CAPACIDADES DE SERVIDORES PUBLICOS PARA 3.R9 DESARROLLO DE CAPACIDADES DE SERVIDORES PUBLICOS PARA
ABORDAR LA GESTION DE RIESGOS (TRIBUTACION, TECNOLOGIA, ABORDAR LA GESTION DE RIESGOS (TRIBUTACION, TECNOLOGIA,
ANALITICA DE DATOS Y PROCESOS). ANALITICA DE DATOS Y PROCESOS).
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Dentro también del &mbito de los retos para la gestidn de riesgos merece la pena destacar cémo
alguno de ellos, como es el caso de las adecuaciones legales y/o administrativas para acceder

sin limitaciones a la informacién financiera, registran al mismo tiempo una elevada valoracién
media (7,9) y una significativa dispersién (desviacion tipica de 3,01), mostrando como un reto muy
relevante para una adecuada gestidn de riesgos (el 78% de las administraciones lo califican entre
8y 10), ha sido superado en algunas administraciones (el 10% lo valoran entre 0y 1) (Grafico 12).
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4. Bloque tematico Ill: Gestién de Riesgos

Grafico 12. Retos de las ATs en materia de gestién de riesgos: adecuaciones para el acceso a la
informacién financiera.

3.R6 ADECUACIONES LEGALES Y/O ADMINISTRATIVAS PARA 3.R6 ADECUACIONES LEGALES Y/O ADMINIS’TRATIVAS PARA ACCEDER SIN
ACCEDER SIN LIMITACIONES A INFORMACION FINANCIERA. LIMITACIONES A INFORMACION FINANCIERA.
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Fuente: elaboracidn propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

En cuanto a las oportunidades en materia de gestién de riesgos la Tabla 6 (media total 7,6;
desviacion 2,4) nos ofrece los enunciados seleccionados: desarrollo de algoritmos para minar
informacién y aportar calidad a los datos; integracion efectiva de la gestion de riesgos de
administraciones aduaneras, impositivas y otros entes a nivel horizontal; acceso a toda la
informacion relevante disponible; enfoque de ciclo completo; formalizacién previa de criterios
basados en riesgos para aplicar acciones de tratamiento; socializacién interna/externa de
conocimiento para asegurar consistencia de criterios y brindar certeza; creacién de espacios y/o
procesos de investigacién y desarrollo; nuevas practicas/acciones de tratamiento; utilizacion de los
organismos internacionales para fortalecer capacidades, identificar buenas practicas, cooperary
desarrollar herramientas; instrumentos internacionales para la asistencia mutuay el intercambio de
informacién; creacién de un comité de riesgos.
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4. Bloque tematico Ill: Gestién de Riesgos

Tabla 6. Oportunidades de las ATs en materia de gestion de riesgos.

Oportunidades Media Desviacion
3.01 Desarrollo de algoritmos para minar informacién y aportar calidad s 5
a los datos. ’ ’
3.02 Integracion efectiva de la gestidn de riesgos de administraciones 8.4 1.50
aduaneras, impositivas y otros entes a nivel horizontal. ’ ’
3.011 Acceder a toda la informacién relevante disponible que la 9. o
administracion tributaria sea capaz de aprovechar. ’ ’
3.09 Consideracién de un enfoque de ciclo completo asociado al sistema de 8 532
gestion de riesgos. ’ ’
3.07 Formalizacion previa de criterios basados en riesgos para aplicar o e
acciones de tratamiento. ’ ’
3.08 Socializaciéon interna/externa de conocimiento sobre el sistema de _— 528
gestion de riesgos, para asegurar consistencia de criterios y brindar certeza. ’ ’
3.05 Creacion de espacios y/o procesos de investigacion y desarrollo para 78 236

optimizar la gestién de riesgos.

3.06 Hacer uso de nuevas practicas/acciones de tratamiento (Ej.:
declaraciones preelaboradas, cumplimiento cooperativo, acuerdos 7,4 2,89
anticipados de precios, etc.).

3.04 Aprovechamiento de organismos internacionales para fortalecer

capacidades, identificar buenas practicas, cooperar y desarrollar 7,2 2,16
herramientas (Ej.: tax solution CIAT).

3.03 Aprovechamiento de instrumentos internacionales impositivos para la

o . o P 6,9 2,44
asistencia mutuay el intercambio de informacion.
3.010 Creacién de un comité de riesgos. 5,3 4,06
TOTAL 7,6 2,4

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

El desarrollo de algoritmos para el minado y la mejora de la calidad de la informacion es la
oportunidad mas valorada (8,5 de media) -con hasta ocho administraciones otorgandole la maxima
valoracion y el 83% calificAndola entre 8 y 10 (Grafico 13)- si bien, como observamos en la Tabla 6,
otros dmbitos de oportunidad se encuentran muy proximos en términos de valoracién (integracién
de la gestidn de riesgos con otros entes; acceso a la informacion; etc.).
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4. Bloque tematico Ill: Gestién de Riesgos

Grafico 13. Oportunidades de las ATs en materia de gestién de riesgos: algoritmos para el minado y
mejora de la calidad de la informacién.

3.01 DESARROLLO DE ALGORITMOS PARA MINAR INFORMACION Y 3.01 DESARROLLO DE ALGORITMOS PARA MINAR INFORMACION Y
APORTAR CALIDAD A LOS DATOS. APORTAR CALIDAD A LOS DATOS.
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Fuente: elaboracidn propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

En la parte baja de la tabla, la oportunidad derivada de la “creacién de un comité de riesgos” nos
muestra de nuevo la heterogeneidad entre administraciones en ciertos aspectos derivada de sus
circunstancias particulares, con cinco administraciones otorgandole la maxima puntuacién y otras
cuatro la minima (Grafico 14).

Grafico 14. Oportunidades de las ATs en materia de gestién de riesgos: creaciéon de un
comité de riesgos.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

20



5. Bloque tematico IV: Gestion Institucional

En materia de gestién institucional (Tabla 7; media total 7; desviacion tipica 2,56) se identificaron
los siguientes retos: simplificacién de los procesos y mejora de los costes de cumplimiento;
estrategia de comunicacion de la politica fiscal (moral tributaria); disponer del perfil necesario
del personal; seguridad en los datos y correcto uso de los mismos; revisién y actualizacién de las
estructuras organizacionales; fomento de la cultura tributaria a través de medios digitales; mejora
de laimagen de las ATs; evaluacion y seguimiento para mejorar el desempeiio; disminucion de la
brecha digital en beneficio de los contribuyentes; coordinacion interna tanto a nivel central como
territorial; control interno en las areas de seguridad, resultados y conductas; autonomia para la
toma de decisiones, la gestion presupuestaria y la contratacion; definir los objetivos de medio plazo
en un documento de planificacién estratégica; apoyo a otras entidades del gobierno tanto a nivel
central como estatal.

Tabla 7. Retos de las ATs en materia de gestion institucional.

Retos Media Desviacion
4.R5 Simplificacion de los procesos en las ATs y mejora de los costes de 05 55
cumplimiento. ’ ’
4.R14 Promover desde las ATs una estrategia de comunicacion de la politica 8 529
fiscal en beneficio de los contribuyentes (Moral Tributaria). ’ ’
4.R1 Disponer del perfil necesario del personal. 7,6 2,57
4.R7 Seguridad en los datos de las ATs y correcto uso de los mismos. 7,6 2,79
4.R12 Revisién y actualizacién de las estructuras organizacionales de las ATs — 5
teniendo en cuenta las nuevas tendencias. ’ ’
4.R13 Fomentar la cultura tributaria a través de medios digitales. 7,4 2,31
4.R9 Mejorar la imagen que tienen los contribuyentes de las ATs. 7,4 2,36
4.R2 Evaluacién y seguimiento para conocer los resultados y mejorar el 21 186
desempefio de las ATs. ’ ’
4.R6 Mejorar la brecha digital en las ATs, atendiendo las necesidades de =0 s
los contribuyentes. ’ ’
4.R11 Potenciar la coordinacién y el empoderamiento entre las unidades y 68 538
departamentos de la AT tanto a nivel central como territorial. ’ ’
4.R8 Mejorar el control interno de las ATs en las areas de seguridad, e Som
resultados y conductas. ’ ’
(continda)
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5. Bloque tematico IV: Gestién Institucional

Tabla 7. Retos de las ATs en materia de gestion institucional. (continuacién)

Retos Media Desviacion
4.R3 Autonomia para la toma de decisiones, la gestién presupuestariay la 65 3.49
contratacidn de las ATs. ’ ’
4.R4 Definir los objetivos de la ATs en el medio plazo en un documento de o i
Planificacién Estratégica. ’ ’
4.R10 Apoyar a otras entidades del gobierno tanto a nivel central como 4 396
estatal. ’ ’
TOTAL 7,0 2,56

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

La simplificacion de los procesos como via para la reduccion de los costes de cumplimiento aparece
en primer lugar de la lista de retos, con trece administraciones puntuando esta opcion entre 8 y 10
(Grafico 15), mostrando la preocupacion de las administraciones por el fomento y facilitacion del
cumplimiento voluntario.

Grafico 15. Retos de las ATs en materia de gestién institucional: simplificacion de los procesos y
reduccion de los costes de cumplimiento.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

En la parte baja de la tabla de retos nos encontramos con el apoyo a otras entidades del gobierno
(tanto a nivel central como estatal) (Grafico 16), con una puntuacién de 5,4 y una elevada
dispersion, lo que parece indicar que no es una preocupacion particularmente extendida entre
las ATs.
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5. Bloque tematico IV: Gestién Institucional

Grafico 16. Retos de las ATs en materia de gestién institucional: apoyo a otras entidades
gubernativas.
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Fuente: elaboracién propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Las oportunidades en este bloque tematico se encuentran recogidas en la Tabla 8 (media total 7;
desviacion tipica 2,61): confianza del ciudadano contribuyente; credibilidad y transparencia con
respeto al debido proceso administrativo; trazabilidad de la informacién con las nuevas tecnologias;
compromiso del personal de las ATs; mejora continua aprovechando la informacién de forma
eficiente; mejor utilizacion de los recursos humanos; cooperacién internacional en materia de IA;
apoyo e intercambio de informacidn entre pares; creacién de alianzas con otros agentes publicos 'y
privados; fortalecimiento de las relaciones entre las ATs y otras administraciones publicas del pais;
mejora institucional en otras Administraciones Publicas desde el modelo de la AT; liderazgo entre las
instituciones gubernamentales; potenciales ventajas de la unidn de impuestos internos y aduanas.

Tabla 8. Oportunidades de las ATs en materia de gestidn institucional.

Oportunidades Media Desviacion
4.04 Confianza del ciudadano contribuyente en la AT. 8,8 1,66
4.03 Credibilidad y transparencia de la AT con respeto al debido proceso 83 5 a4
administrativo. ’ ’
4.07 Beneficiarse de la trazabilidad que permiten las nuevas tecnologias en 78 173

el uso de la informacién.
4.011 Incrementar el compromiso del personal de las ATs. 7,6 2,53
4.05 Mejora continua de la administracién, y consecuentemente de la

2 . .. 7,6 2,55
recaudacion, con el uso del gran conjunto de datos en forma eficiente.

(continta)
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5. Bloque tematico IV: Gestién Institucional

Tabla 8. Oportunidades de las ATs en materia de gestién institucional. (continuacién)

Oportunidades Media Desviacion

4.09 Mejor utilizacién de los recursos humanos en beneficio de las ATs. 7,3 2,80
4.06 Posibilidad de crear grupos liderados desde las instituciones =5 o
internacionales en temas de IA. ’ ’
4.02 Brindar apoyo e intercambio de informacion entre pares. 7,1 2,84
4.08 Crear alianzas con otros agentes publicos y privados. 6,6 3,03
4,013 Fortalecer las relaciones entre las ATs y otras administraciones publicas 64 331
del pais. ’ ’
4.010 Promover la mejora institucional en otras Administraciones Publicas

6,3 2,65
desde el modelo de la AT.
4.01 Ejercer un liderazgo entre las Instituciones gubernamentales. 5,8 2,88
4.012 Las instituciones en que Impuestos Internos y Aduanas estan unidas
aportan ventajas, tales como destinar las mercancias aprehendidas con fines 4.4 3,55
sociales sostenibles.
TOTAL 7 2,61

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

En primer lugar, de la lista de las oportunidades en términos de gestién institucional se sitta la
confianza de los ciudadanos en la administracidn tributaria, un intangible relacionado con la
reputacién que alcanza una elevada puntuacion (8,8) y un gran nivel de consenso (con hasta nueve
administraciones, el 50%, otorgandole la maxima puntuacién (Grafico 17).
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5. Bloque tematico IV: Gestién Institucional

Grafico 17. Oportunidades de las ATs en materia de gestién institucional: confianza del ciudadano
en la AT.
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Fuente: elaboracién propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Un resultado contrario nos encontramos al final de la lista de oportunidades, las potenciales
ventajas de la integracién de aduanas e impuestos internos, como seria la utilizacion de las
mercancias aprehendidas con fines sociales sostenibles, registran una reducida puntuacién media
(4,4) y una elevada dispersion (desviacién tipica de 3,55) reflejada en el (Grafico 18).

Grafico 18. Oportunidades de las ATs en materia de gestién institucional: ventajas integracion
aduanas e impuestos internos.

4.012 LAS INSTITUCIONES EN QUE IMPUESTOS INTERNOS Y 4.012 LAS INSTITUCIONES EN QUE IMPUESTOS INTERNOS Y ADUANAS
i ESTAN UNIDAS APORTAN VENTAJAS TALES COMO DESTINAR LAS
ADUANAS ESTAN UNIDAS APORTAN VENTAJAS TALES COMO MERCANCIAS APREHENDIDAS CON FINES SOCIALES SOSTENIBLES.
DESTINAR LAS MERCANCIAS APREHENDIDAS CON FINES SOCIALES

SOSTENIBLES.

25
15
1
05 | | |
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Puntuaciones

Frecuencia
o

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.
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6. Bloque tematico V: Sistema Fiscal

El Gltimo bloque tematico se dedicé a los retos y oportunidades que el sistema fiscal en el que
operan las administraciones tributarias -entendido en sentido amplio, tanto nacional como
internacional- el cual, si bien cae generalmente fuera de su @mbito de competencias -mas cercano a
la politica tributaria- puede condicionar de forma relevante su actividad.

Los retos mas relevantes en este campo aparecen en la Tabla 9 (media 7,2; desviacién 2,3) con

la siguiente ordenacién: legislacion y gestion de criptoactivos; legislacion y supervisién de los
servicios digitales de no residentes; nuevas normas de tributacién internacional; carencias en
materia de moral y educacién tributaria; la informalidad y la gestion de los regimenes simplificados;
gestion de nuevas politicas tributarias complejas por su disefio personalizado; asistencia mutua en
materia de recaudacién; limitacion de la soberania (marcos juridicos internacionales); control de
las importaciones de bajo valor; gestion de beneficios fiscales y prestaciones sociales; gestién de la
tributacion verde; impuesto minimo global.

Tabla 9. Retos de las ATs en materia de sistema fiscal.

Retos Media Desviacion

5.R11 Legislacién y gestién de criptoactivos. 8,8 1,35
5.R2 Legislacion y supervision de los servicios digitales de no residentes. 7,9 1,80
5.R5 Nuevas normas de tributacién internacional (precios de transferencia, 5 50
valoracién de intangibles, etc.). ’ ’

5.R9 Carencias en materia de moral y educacién tributaria. 7,5 1,76
5.R1 Abordar la informalidad y la gestién de los regimenes simplificados. 7,3 2,37
5.R12 Gestion de nuevas politicas tributarias complejas por su disefio personalizado. 7,0 2,03
5.R6 Asistencia mutua en materia de recaudacion. 6,9 2,39
5.R7 Limitaciéon de la soberania (marcos juridicos internacionales). 6,9 2,67
5.R3 Control de las importaciones de bajo valor. 6,6 2,52
5.R10 Gestion de beneficios fiscales y prestaciones sociales. 6,6 2,50
5.R4 Gestion de la tributacion verde. 6,3 2,59
5.R8 Impuesto minimo global (exigencias de normas internacionales con un 62 3.45
impacto limitado en la recaudacién). ’ ’

TOTAL 7,2 2,3

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.
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6. Bloque tematico V: Sistema Fiscal

En los primeros puestos se encuentran los retos de la nueva economia digital, encabezados por
cdmo afrontar la tributacion de los criptoactivos, su legislacién y la adaptacion de la gestién a sus
especiales caracteristicas, con una elevada puntuacién media (8,8) y un gran grado de consenso
(Grafico 19).

Grafico 19. Retos de las ATs en materia de sistema fiscal: criptoactivos.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Alfinal de la lista aparece el reto de afrontar las exigencias del desarrollo de un impuesto minimo
global (derivadas de normas internacionales, aunque con un impacto limitado en la recaudacién

en muchos casos) con una puntuacion media de 6,2 pero con una elevada dispersién en las
valoraciones, lo que muestra que, si bien para algunas administraciones es un tema de primer orden
(cinco administraciones, un 28%, le conceden la maxima puntuacién), para otras no se encuentra
entre los retos mas relevantes (siete administraciones, 38% , lo puntian por debajo del cinco).
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6. Bloque tematico V: Sistema Fiscal

Grafico 20. Retos de las ATs en materia de sistema fiscal: impuesto minimo global.

5.R8 IMPUESTO MINIMO GLOBAL (EXIGENCIAS DE NORMAS 5.R8 IMPUESTO MINIMO GLOBAL (EXIGENCIAS DE NORMAS
INTERNACIONALES CON UN IMPACTO LIMITADO EN LA INTERNACIONALES CON UN IMPACTO LIMITADO EN LA RECAUDACION)
RECAUDACION)
0

6

5
© 4
i)
f=
e3
51
[
2

, 1 i1 nl

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Puntuaciones

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,

Montevideo 2025.

En cuanto a las oportunidades en esta materia (Tabla 10; media 7,5; desviacién 2,3) encontramos

las siguientes por orden de puntuacién: simplificacion y modernizacion de la normativay la

comunicacion tributaria; incentivos al cumplimiento voluntario; reduccién de la litigiosidad y fomento
del cumplimiento voluntario; asistencia al contribuyente y uso de nuevas tecnologias; mecanismos
para la resolucién de disputas y cumplimiento cooperativo; mejora de la cultura tributaria y moral
fiscal; adopcidn de “mejores practicas” gracias al intercambio de experiencias en los foros de las
instituciones internacionales; prediccion, seguimiento y evaluacién de la recaudacién de ingresos;
integracién de informacién de aduanas e impuestos internos; procedimientos de cobranza; acuerdos
internacionales de intercambio de informacién; retos de la informalidad (pequeios contribuyentes)

frente a desafios de la evasion (con impacto en la recaudacién); equidad de género.

Tabla 10. Oportunidades de las ATs en materia de sistema fiscal.

Oportunidades Media
5.03 Simplificacién y modernizacién de la normativa y la comunicacién tributaria. 8,4
5.07 Programas de incentivos al cumplimiento voluntario. 8,2

5.011 Reduccién de la litigiosidad fomentando el cumplimiento tributario
voluntario con incentivos adecuados y modulacion del proceso sancionador.
5.06 Asistencia al contribuyente y uso de nuevas tecnologias. 8,0
5.09 Fortalecimiento de los mecanismos para la resolucién de disputas 'y
cumplimiento cooperativo.

8,0

7,8
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Desviacion

1,58
2,13

1,81
2,25

1,63

(continta)



6. Bloque tematico V: Sistema Fiscal

Tabla 10. Oportunidades de las ATs en materia de sistema fiscal. (continuacién)

Oportunidades Media Desviacion
5.02 Programas de mejora de la cultura tributaria y moral fiscal. 7,7 2,06
5.012 Adopcidn de “mejores practicas” gracias al intercambio de experiencias
en los foros de las instituciones internacionales en materia tributaria y de 7,6 1,97

administracion.
5.013 Mejora de los procedimientos de prediccion, seguimiento y evaluacion

de la recaudacién de ingresos. 4 223
5.04 Integracion de informacién de aduanas e impuestos internos. 7,4 2,43
5.05 Mejora de los procedimientos de cobranza. 7,3 3,12
5.08 Mayor acceso a la informacién mediante acuerdos internacionales de 9 2
intercambio. ’ ’
5.01 Definicion y tratamiento diferenciado de los retos de la informalidad

(pequeiios contribuyentes) respecto a los desafios de la evasion (con impacto 7,1 3,13
en la recaudacion).

5.010 Equidad de género en la elaboracion de las estadisticas, codigos de e o
conducta, procesos de seleccién y de acceso a los puestos de liderazgo. ’ ’
TOTAL 7,5 2,3

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Se observa cdmo la aproximacion de las ATs al sistema fiscal se fundamenta en facilitar el
paradigma del cumplimiento voluntario utilizando todas las herramientas a su alcance, siendo
la simplificacion de la normativa y de la comunicacién tributaria la que encabeza el listado de
oportunidades, con una puntuacioén de 8,4 y un alto grado de consenso (Grafico 21).
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6. Bloque tematico V: Sistema Fiscal

Grafico 21. Oportunidades de las ATs en materia de sistema fiscal: simplificacion normativa y
comunicacion.
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Fuente: elaboracidn propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.

Puntuaciones

El listado de &mbitos de oportunidad para las administraciones se cierra con su posible
contribucién a las politicas de equidad de género (en aspectos como la elaboracién de estadisticas,
cédigos de conducta, procesos de seleccidn y de acceso a los puestos de liderazgo) con una
puntuacién media de 5,3 y unas votaciones individuales ampliamente extendidas a lo largo de la
escala de valoracion (Grafico 22)3.

3 En este punto hay que destacar que en los debates salieron a relucir las cifras de composicidn por género del personal
de las administraciones tributarias derivadas de la encuesta ISORA y difundidas en el Panorama de las Administraciones
Tributarias (2025) publicado por CIAT. De acuerdo con estas cifras las mujeres representan de media en los paises de
América Latinay el Caribe el 60% del personal total y el 53% del personal en niveles ejecutivos.
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6. Bloque tematico V: Sistema Fiscal

Grafico 22. Oportunidades de las ATs en materia de sistema fiscal: equidad de género.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en el Encuentro de Administradores Tributarios,
Montevideo 2025.
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7. Reflexiones finales

Ciento veinte retos y oportunidades identificados y ordenados con el protagonismo de veinte
administraciones tributarias -practicamente el cincuenta por ciento de los paises miembros de CIAT,
procedentes de tres continentes, una muestra que consideramos significativa- y la imprescindible
contribucién de cinco organismos internacionales e instituciones especializadas en la materia.

Este es el resultado que podemos ofrecer, resultado de una metodologia innovadoray gracias a la
implicacion de todos los participantes, verdaderos autores de esta publicacién (Véase Anexo ).

La atraccion, retencion y adecuacién del talento humano, la innovacion en materia de nuevas
tecnologias y en el uso de la inteligencia artificial para el mejor aprovechamiento de la informacién
y la gestion de riesgos, la adecuacion a la nueva economia digital, la modernizacion de la gestién
institucional, el facilitamiento del cumplimiento voluntario o las potenciales ventajas de la
cooperacién internacional han sido tratados e identificados, mostrando las dreas de consenso,
pero también aquellas en las que la heterogeneidad de las circunstancias particulares de cada
administracién hacen necesario prestar una atencién individualizada a las mismas.

Si bien no es este el espacio para profundizar en los retos u oportunidades de forma individualizada,
no querriamos terminar sin al menos mencionar de forma resumida las actividades y productos
recientes realizados en el CIAT -en muchas ocasiones en colaboracién con otros organismos
internacionales e instituciones- que podrian ser de utilidad para abordarlos (en los anexos
correspondientes se encuentran los enlaces directos a la mayoria de ellos, de forma que esta
publicacién se convierta también en un instrumento practico de acceso a los mismos).

Cinéndonos Gnicamente a los productos y servicios de desarrollo mas reciente, podemos destacar:

+ Anexo Il Publicaciones: los veintiocho estudios, manuales y libros elaborados y publicados en los
Gltimos dos anos (2024-2025), abarcando la estructura y caracteristicas de las administraciones,
la evolucion de su recaudacién, los gastos tributarios, las estimaciones del tax-gap, los indices
de innovacion, digitalizacién y tecnologia, los indices de fortaleza institucional, la legislacion
tributaria, las reformas fiscales y de las administraciones, los regimenes especiales de pequefios
contribuyentesy la informalidad, la tributacion verde, la equidad de género, la adaptacién a
la economia digital, el tratamiento de los criptoactivos, el uso de la inteligencia artificial, el
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7. Reflexiones finales

planeamiento tributario internacional, el gobierno de datos, su proteccién y su uso ético, los
planes de continuidad de negocio, la resolucién de disputas, etc.

« Anexo Il CIATData: diecisiete bases de datos en continua actualizacién ofreciendo acceso a las
Fichas Fiscales CIAT, recaudacion, legislacidn, tasas impositivas, gastos tributarios y estimaciones
del tax-gap, datos de las administraciones y la gestion tributaria, informacién puablica de utilidad
para las administraciones, tribunales tributarios, jurisprudencia, monitoreo de BEPS, normas
generales antiabuso, precios de transferencia, criterios de renta y residencia, transparencia y
cooperacién tributaria, etc.

+ Anexo IV Programas de Formacion: diecisiete cursos y programas de formacién de auditores,
gestion de recursos humanos, cobranza, control de instituciones y operaciones financieras,
intercambio de informacidén, aduanas, habilidades gerenciales, cédigo tributario, ética, precios
de transferencia, factura electrénica, fiscalizacion, politica y técnica tributaria, etc.

« Centro CIAT de Analitica Avanzada: con el desarrollo e implantacién de herramientas
practicas para las administraciones tributarias como el software para la gestion y tributacion
de contribuyentes de la economia digital no-residentes (DEC-Digital Economy Compliance
software), el detector de anomalias en facturacion electrénica (E-invoice Anomalies Detector),
el Sistema de Recepcion de Documentos Fiscales, el Sistema Internacional de Validacién de
NUmeros de Identificacién del Contribuyentes para CRS, la Guia de Identidad Digital, el Foro de
Dialogo Digital, etc.

« Y muchos otros productos, redes y eventos como las asistencias técnicas, las mesas de ayuda,
el sistema de consultas, los proyectos de cooperacién, la Revista de Administracion Tributaria,
las Asambleas Generales, los eventos de la NTO (Network of Tax Organizations), las Conferencias
Técnicas o este mismo Encuentro de Administradores Tributarios.

Confiamos en que esta publicacién y estos recursos sean de utilidad para el analisis y la planificacién

de las actividades de las administraciones y, como es nuestro caso, de las organizaciones cuya
misién es estar a su servicio.
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Anexo l. Participantes en el encuentro

Participantes

Nombre

Institucion

Pais /

delegacion

13

14
15
16

17

18
19

20

21

22

23
24

25

Leonildo Manuel
Hipolito Guedes

Vanina Cecilia Nazar

Julia Verén

Anthony Gittens

Jason King

Monica Calijjuri

Sergion Ciavolih Mota
Mario Cazén Morales
Victor Hugo Vargas Apaza
Adriana Gomes Rego

Jodo Paulo Martins da Silva

Dalmiro Moran

Benjamin Enrique Arias Galvez
Mauricio Coronado Chavez
Silvia Vasco

Jose Ernesto Morales Olmedo

Marvin Sorto
Alain Cuenca

Rosa Maria Prieto del Rey
Teresa Diaz-Migue Pérez

Mariano Rojo

Cristina Garcia-Herrera Blanco
Ignacio Corral

Werner Ovalle Ramirez

Administracién General Tributaria
Administracién General Tributaria
Agencia de Recaudaciény Control
Aduanero

Agencia de Recaudacién y Control
Aduanero

Autoridad de Ingresos de Barbados
Autoridad de Ingresos de Barbados
Inter-American Development Bank
Inter-American Development Bank
Servicio de Impuestos Nacionales
Servicio de Impuestos Nacionales
Receita Federal de Brasil

Receita Federal de Brasil

Comisién Econdmica para América
Latinay el Caribe

Servicio de Impuestos Internos
Servicio de Rentas Internas
Servicio de Rentas Internas
Direccion General de Impuestos
Internos

Direccion General de Impuestos Internos
Instituto de Estudios Fiscales
Agencia Estatal de Administracion
Tributaria

Agencia Estatal de Administracion
Tributaria

Agencia Estatal de Administracion
Tributaria

Instituto de Estudios Fiscales
Instituto de Estudios Fiscales
Superintendencia de Administracion
Tributaria

34

Angola
Angola

Argentina

Argentina

Barbados
Barbados
BID

BID
Bolivia
Bolivia
Brasil
Brasil
CEPAL

Chile
Ecuador
Ecuador

El Salvador

El Salvador
Espafia

Espafia
Espafia

Espafia

Espafia
Espafia

Guatemala

(continda)
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Participantes

Institucion

Pais /

Superintendencia de Administracién

delegacion

26 Sara Spennemann . . Guatemala
Tributaria
) ) Superintendencia de Administracién
27 Nilda Maribel Morales i ) Guatemala
Tributaria
28 Godfrey Statia Guyana Revenue Authority Guyana
29 Andrea Lemgruber International Monetary Fund IMF
30 Fatima Zohra Aquesbi General Directorate of Taxes Marruecos
31 Asmae Ther General Directorate of Taxes Marruecos
. Directeur. Belastingdienst Caribisch ; .
32 Claudia Toet Paises Bajos
Nederland
33 Daniela Amado Direccién General de Ingresos Panama
34 Camilo A. Valdés M. Direccion General de Ingresos Panama
35 Ever Otazu Direccion Nacional de Ingresos Tributarios Paraguay
36 Maria Helena Pegado Martins  Autoridade Tributdria e Aduaneira Portugal
37 Ana Mascarenhas Autoridade Tributaria e Aduaneira Portugal
) Direccion General de Impuestos Republica
38 Luis Valdez Veras .
Internos Dominicana
. . Direccion General de Impuestos Republica
39 Carolina M. Hidalgo .
Internos Dominicana
40 Marita Lautan-Wijnerman Direccién de Impuestos Surinam
41 Maikel Bruijne Direccién de Impuestos Surinam
42 Ricardo Guerrero Regional Tax Specialist UNDP
43 Victor Gustavo Gonzalez Direccion General Impositiva Uruguay
44 Ricardo Chiesa Quijano Direccién General Impositiva Uruguay
45 Liliana Mella Direccién General Impositiva Uruguay
L. . Centro Interamericano de
46 Marcio F. Verdi . ) ) ) CIAT
Administraciones Tributarias
. Centro Interamericano de
47 Decio Carretta .. . . . CIAT
Administraciones Tributarias
BLOQUE I: RECURSOS HUMANOS
. ; Director de Desarrollo del Talento
Moderador Alejandro Juarez CIAT
Humano de las AATT
Asistente Abigail Hernandez Gerente de Gestion Institucional CIAT
BLOQUE Il: TECNOLOGIA
Director de Asistencia Técnica e
Moderador Raul Zambrano L CIAT
Innovacion
Asistente Fransheska Lépez Gerente de Proyectos CIAT
(continda)
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Nombre

Participantes

Institucion

Pais /

BLOQUE 3: GESTION DE RIESGOS

Director de Cooperaciony Tributacion
Internacional
Asistente Técnica

BLOQUE 4: GESTION INSTITUCIONAL

Agencia Estatal de Administracién
Tributaria
Gerente Financiera

BLOQUE 5: SISTEMA FISCAL

Moderador Gonzalo Arias

Asistente Amanda Alvarado
Moderador Mariano Rojo

Asistente Xiomara Olivares
Moderador Santiago Diaz de Sarralde
Asistente Julio Lépez

Gerente de

Servicios Neila Jaén

Estratégicos

Gerente de

Publicacionesy  Elizabeth Rodriguez

Comunicaciones

Asistente

.. Ana Larrotta
Técnica

Asistente .

.. Jessica Cardona
Técnica

Director de Estudios e Investigaciones

Tributarias

Gerente de Estadisticas
ORGANIZACION

Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias

Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias

Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias
Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias
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Anexo Il. Publicaciones CIAT 2024-2025

2025
Del diagndstico a la accidn. Soluciones para la gestion del talento de Tl en la administracidn
Tributaria. Un enfoque en recursos humanos

Diana Marcela Silva

Estudio de tributacién y género
Jameson Alejandro Mencias-Vega, Noelia Méndez Santolaria y Agustina O’Donnell

Manual sobre control de la planeacidn tributaria internacional
Varios autores

Sumario de legislacién tributaria de América Latina 2024
Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT)

Dispute resolution for international tax: Reflections on arbitration, the mutual agreement
procedure, and mediation
Natalia Quifiones, Ubaldo Gonzalez de Frutos, Edson Uribe

Panorama de las administraciones tributarias en los paises del CIAT. Resultados de la encuesta
ISORA 2023. Volumen Il (Formularios especiales)
Carlos Garcimartin y Santiago Diaz de Sarralde Miguez

Overview of tax administrations in CIAT Countries. Results of ISORA 2023. Volume Il (Special forms)

Carlos Garcimartin and Santiago Diaz de Sarralde Miguez

Overview of tax administrations in CIAT countries. Results of ISORA 2023. Volume | (annual
guestionnaire)
Carlos Garcimartin y Santiago Diaz de Sarralde Miguez

Panorama de las administraciones tributarias en los paises del CIAT. Resultados de la Encuesta
ISORA 2023. Volumen | (cuestionario anual).
Carlos Garcimartin y Santiago Diaz de Sarralde Miguez
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Anexo Il. Publicaciones CIAT 2024-2025

Observatory of fiscal reforms and the strengthening of tax administrations in Latin America (2024)
CIAT. English summary
Dario Gonzalez

Observatorio de las reformas fiscales y el fortalecimiento de las administraciones tributarias de
América Latina (2024)

Dario Gonzalez

2025

Guide for the protection and ethical use of information held by tax administrations.
Alfredo F. Revilak De la Vega, Ana Y. Rodriguez Calderdn, A. Gabriela Contreras Delgado and Evelyn
Molina Bolanos

Revenue statistics in Latin America and the Caribbean 2025 - (1990-2023)
OCDE - CIAT- ECLAC- IDB

Estadisticas tributarias en América Latina y el Caribe 2025 - (1990-2023)
OECD - CIAT- CEPAL- BID

WP-09-2025: Revenue Report CIAT (RRC) Year 2024
Santiago Diaz de Sarralde Miguez, Julio Lopez y Gaspar Maldonado

DT-09-2025: Reporte de Recaudacién CIAT (RRC) Ao 2024
Santiago Diaz de Sarralde Miguez, Julio Lopez y Gaspar Maldonado

WP-08-2025: Institutional strength index of tax administrations: A multidimensional proposal based

on ISORA
Carlos Garcimartin y Santiago Diaz de Sarralde Miguez

DT-08-2025: indice de fortaleza institucional de las administraciones tributarias. Una propuesta
multidimensional a partir de ISORA
Carlos Garcimartin y Santiago Diaz de Sarralde Miguez

WP-07-2025: Taxation of crypto assets in Latin American and Caribbean countries
Juan Pablo Jiménez y Andrea Podesta.
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Anexo Il. Publicaciones CIAT 2024-2025

DT-07-2025: La tributacién sobre los criptoactivos en los paises de América Latina y el Caribe
Juan Pablo Jiménez y Andrea Podesta

DT-06-2025: Estudio sobre Inteligencia Artificial aplicada a los precios de transferencia
Jairo A. Godoy G.

DT-05-2025: Panorama de la tributacién de la economia digital en América Latina
Juan Pablo Jiménez y Andrea Podesta

WP-05-2025: Overview of the taxation of the digital economy in Latin America
Juan Pablo Jiménez y Andrea Podesta

WP-04-2025: Overview of tax expenditures in Latin America
Fernando Peldez Longinotti

DT-04-2025: Panorama de los gastos tributarios en América Latina
Fernando Peldez Longinotti

WP-03-2025: Analysis of progressivity and redistribution in the main tax benefits in Spain
Angel Cuevas Galindo y Rafael Frutos Vivar

DT-03-2025: Anélisis de la progresividad vy redistribucién en los principales beneficios fiscales para el
caso de Espana
Angel Cuevas Galindo y Rafael Frutos Vivar

WP-02-2025: The use of tax and social security administrative data for the design and evaluation of
public policies: A case study for Spain — the establishment of the national Minimum Income Scheme
Milagros Paniagua San Martin

DT-02-2025: El uso de los registros administrativos tributarios y de seguridad social para el disefio
y la evaluacién de las politicas publicas. Un caso de estudio para Espafia: la creacién del Ingreso
Minimo Vital

Milagros Paniagua San Martin

WP-01-2025: Revenue Report CIAT (RRC) First Semester year 2024
Santiago Diaz de Sarralde, Julio Lépez and Gaspar Maldonado
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DT-01-2025: Reporte de Recaudacién CIAT (RRC). Afio 2024
Santiago Diaz de Sarralde Miguez, Julio Lopez, Gaspar Maldonado

2024

Guia para la proteccién y uso ético de la informacién en poder de las administraciones tributarias.
Administraciones Tributarias de Centro América, Panamay Republica Dominicana

Alfredo F. Revilak De la Vega, Ana Y. Rodriguez Calderdn, A. Gabriela Contreras Delgado y Evelyn
Molina Bolanos

Guia para el disefio de un plan de continuidad de negocio para administraciones tributarias
lgnacio Gonzalez, Ana Maria Pastor Ruiz, Juan Carlos Roman Cortes, Fernando Casquero Martin

Special taxation regimes for taxpayers with lower capacity: theory and strategies in tax policy and
administration in Latin America
Dario Gonzalez

Gobierno de datos para las administraciones tributarias. Una guia practica
Andrés Duque, Wolney Martins, Antonio Seco and Raul Zambrano

Gouvernance des données pour les administrations fiscales. Un guide pratique
Andrés Duque, Wolney Martins, Antonio Seco and Raul Zambrano

Regimenes especiales de tributacién para contribuyentes de menor capacidad contributiva: Teoria y
estrategias de politica y administracidn tributaria en América Latina
Dario Gonzalez

Sumario de legislacién tributaria de América Latina 2023
Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT)

Overview of tax administrations in CIAT Countries. Results of ISORA 2022
Carlos Garcimartin y Santiago Diaz de Sarralde Miguez

Panorama de las administraciones tributarias en los paises del CIAT. Resultados de la encuesta
ISORA 2022
Carlos Garcimartin y Santiago Diaz de Sarralde Miguez
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Revenue statistics in Latin America and the Caribbean 2024 (1990-2022)
OECD - CIAT- ECLAC-IDB

Estadisticas tributarias en América Latina y el Caribe 2024 - (1990-2022)
OECD - CIAT- CEPAL-BID

DT-05-2024: Reporte de Recaudacién CIAT (RRC). Afo 2023
Santiago Diaz de Sarralde Miguez, Julio L6pez, Gaspar Maldonado

WP-05-2024: Revenue Report CIAT (RRC). Year 2023
Santiago Diaz de Sarralde, Julio Lépez y Gaspar Maldonado

DT-04-2024: Hacia administraciones tributarias verdes: reqguisitos, capacidades y transformaciones

ante los retos ambientales y climaticos
Juan Pablo Jiménez, Luis Miguel Galindo, Fernando Lorenzo y Andrea Podesta

WP-04-2024: Toward green tax administrations: Requirements, capabilities, and transformations in

the face of environmental and climate challenges
Juan Pablo Jiménez, Luis Miguel Galindo, Fernando Lorenzo and Andrea Podesta

WP-03-2024: Business continuity plan: increasing importance for tax administrations
Antonio Seco, Wolney Martins y Gilberto Netto

DT-03-2024: Plan de continuidad de negocios: Importancia creciente para las administraciones
tributarias
Antonio Seco, Wolney Martins y Gilberto Netto

WP-02-2024: Efficiency and tax gap in Latin America and the Caribbean: Value Added Tax and
Corporate Income Tax
Fernando Peldez Longinotti

DT-02-2024: Eficiencia recaudatoria y brecha tributaria en América Latina y el Caribe: Impuesto al
Valor Agregado e Impuesto a las Rentas de las Empresas
Fernando Peldez Longinotti
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WP-01-2024: Innovation, Digitalization and Technology Index - INDITEC 2023
Dalmiro Moran and Santiago Diaz de Sarralde Miguez

DT-01-2024: indice de Innovacidn, Digitalizacién y Tecnologia INDITEC 2023
Dalmiro Moran y Santiago Diaz de Sarralde Miguez

Las publicaciones citadas estan disponibles en el sitio web del CIAT. Acceda al catdlogo completo de
la Biblioteca en linea utilizando este c6digo QR: https://biblioteca.ciat.org/opac/
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Anexo lll. CIATData
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Fuente: https://www.ciat.org/ciatdata/
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Anexo IV. Formacion

Programa de Auditores

Curso sobre Gestién de los Recursos Humanos

Curso sobre Principios Generales de Hacienda Publica y Sistemas Tributarios

Curso sobre Estimaciones Tributarias

Curso sobre Cobranza

Curso sobre Cédigo Tributario

Curso sobre Intercambio de Informacidén

Curso sobre Control a Instituciones y Operaciones Financieras

Curso sobre Etica Tributaria y Sociologia Fiscal

Curso en Aduanas

Curso en Habilidades Gerenciales

Curso sobre Precios de Transferencia

Curso sobre e-Factura

Curso Bésico en Fiscalizacién

Diplomado en Politica y Técnica Tributaria

Diplomado en Administracién Tributaria

Diplomado en Tributacién
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