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4.1. El NAF de la UPEA  
Un puente intercultural entre dos mundos

El Alto – La Paz (Bolivia) 
Universidad Pública del El Alto (UPEA)

EL ALTO: EL CENTRO DE GRAVEDAD DE LA ECONOMÍA POPULAR

El Alto constituye una de las ciudades de más rápida ur-
banización de toda la región. Desde que en 1984 la des-
localización minera supusiera la migración masiva de tra-
bajadores desempleados de las minas, la ciudad no ha 
dejado de crecer de forma galopante y desordenada. En 
las primeras dos décadas del siglo XX, ha absorbido de-
cenas de miles de pobladores indígenas y campesinos de 
otras provincias, en su mayoría aymaras, que llegaban a la 
ciudad para incursionar en las nuevas industrias y el co-
mercio, al calor de la bonanza económica que vivió el país 
durante esos años.

Heredera del espíritu minero, la población alteña es com-
bativa. Sabe bien lo que significa partir de cero, lo que es luchar contra la falta de oportunidades. De hecho, la 
ciudad es un mar de pequeños negocios familiares, muchas de ellas informales: alrededor de 75 de cada 100. 
Al ser la gestión empresarial principalmente familiar, en la mayoría de los casos carecen de control contable, lo 
que limita la efectividad y sostenibilidad de los negocios.

Su relación con el fisco ha estado siempre presidida por el miedo a las sanciones y al cierre de los negocios. No es 
extraño encontrar carteles en la calle que avisan a los extraños: “Fiscalizadores no son bienvenidos”. Lo que subyace de 
fondos es que una gran parte de la población alteña ha sentido históricamente una enorme barrera cultural para 
relacionarse con los impuestos, y con los representantes del Servicio de Impuestos Nacionales (SIN) en particular:

•	 Por un lado, desconocen por completo la naturaleza y mecánica de los impuestos. Se ven obligados a recurrir 
a un contador a pie de calle que cobra 60 bolivianos (alrededor de 9 dólares) por rellenar un formulario de 

Teleférico que conecta La Paz con El Alto, autoría 
EUROsociAL+
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impuestos, lo que le lleva apenas cinco minutos. Se trata de un servicio frío y rápido, casi como si se tratara 
del pago de un peaje para relacionarse con el Estado. El contador se convierte en un mero tramitador, que 
no siempre les informa del resto de obligaciones fiscales asociadas al impuesto declarado en el formulario.

•	 Por otro lado, sienten miedo a relacionarse con funcionarios de nivel profesional. Al acudir a los puntos de 
atención del SIN en periodos pico, reciben una atención expedita en un periodo limitado de tiempo. Les da 
vergüenza repreguntar cuando no entienden las explicaciones, y se van con las dudas a casa.

La apuesta por crear la Red NAF en Bolivia  
desde el Servicio de Impuestos Nacionales (SIN)

La creación de los NAF en Bolivia se inserta en la apuesta del SIN por brindar una atención más personali-
zada y accesible a la población. Fruto de ello, la Gerencia de Servicio al Contribuyente y Cultura Tributaria 
promovió en 2014 la creación de los NAF en Bolivia. Dicha decisión fue apoyada por el programa EURO-
sociAL, a través de un esquema de cooperación Sur-Sur, en concreto de una asesoría especializada de la 
Receita Federal de Brasil en el marco de EUROsociAL (mayo 2015). Dos universidades brasileñas com-
partieron con las autoridades del SIN y la UPEA sus lecciones aprendidas en la gestión de los NAF en Brasil. 

El Departamento de Cultura Tributaria del SIN implementó una estrategia de apoyo a la red NAF en 
Bolivia, brindando un conjunto de servicios de apoyo:

•	 Material de difusión (folletería, afiches y desplegables para equipar 
las oficinas NAF con un distintivo de marca)

•	 Página en Facebook de Cultura Tributaria (155.142 seguidores en 
enero 2021), con diversos recursos on line en materia tributaria (ta-
blón de anuncios de eventos, videos tutoriales, tips sobre impuestos): 
https://www.facebook.com/culturatributariabolivia

•	 Canal de Youtube (#MiExperienciaNAFBolivia): videos con infor-
mación institucional del programa NAF y también testimonios de es-
tudiantes

•	 Radio Cultura Tributaria (programa denominado Zona NAF) 
https://drive.google.com/file/d/1_hLIoK8T2zRb-dBWC8sTsiaV_bwr-
8kj1/view?usp=sharing

EL NAF EN CIFRAS

•	 Origen: El origen del NAF de la UPEA se remonta a 2015, el primero que 
entró en funcionamiento en Bolivia.

•	 Universidad: La UPEA es una universidad pública, la segunda más grande 
del departamento de La Paz. Se caracteriza por su modelo de gestión ba-
sado en el voto universal. La igualdad de voto entre docentes y estudiantes 
explica el protagonismo que poseen los sindicatos de estudiantes, capaces 
de nombrar y retirar la confianza a decanos y directores de carrera. El sis-
tema también crea dinámicas corporativas de poder en base a grupos de 
influencia.

•	 Anclaje institucional: El NAF se inserta formalmente en la Carrera de 
Contaduría Pública de la Universidad, si bien los docentes de la carrera 
nunca han ejercido una coordinación para gestionar el NAF.

Registro de atenciones  
(2017-19) (*)

Estudiantes

Postulantes  56

Aprobados  23

Personas atendidas 

Mujeres n.d.

Hombres n.d.

Presencial 1.414

Virtual     0

TOTALES 1.414
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•	 Liderazgo compartido entre el SIN y la UPEA: La implementación del NAF se ha logrado gracias a la coordi-
nación entre ambas instituciones. En la práctica, el NAF ha operado a partir de un modelo autogestionado. Los 
propios estudiantes establecieron un canal directo de comunicación con funcionarios del SIN para resolver du-
das y garantizar la solvencia de los servicios, valiéndose de: a) contactos con ex-estudiantes (promocionados en 
el SIN); b) el servicio gratuito de atención telefónica (al que recurren haciéndose pasar por contribuyentes).

•	 Infraestructura física: La oficina se inició con 2 ambientes y 3 computadoras estacionales, destinados a la 
atención a usuarios (que, a fines de 2020, eran 6 equipos). Pese a que a la dotación a internet estaba prevista 
en el convenio de creación del NAF, la Universidad tuvo dificultad en cumplir su compromiso, por lo que los 
estudiantes tuvieron que movilizarse para lograrlo.

•	 Sitio web: https://www.upea.bo/unidad_academica/centro/ver/3 (con un contenido meramente informativo)

(*) Los datos se refieren a la promoción sexta de estudiantes NAF de la UPEA que operó desde agosto 2017 
hasta junio 2019.

BUENAS PRÁCTICAS

La singularidad del modelo del NAF de la UPEA ha sido fuente de prácticas innovadoras. Se recogen algunas de ellas 
referidas al periodo 2015-17, dado que a partir de 2018 el NAF se ha visto alterado por múltiples dificultades de 
orden administrativo, presupuestario, político y social que impidieron su funcionamiento con normalidad. A media-
dos de 2019, el servicio se reanudó pero se volvió a interrumpir tras la irrupción del COVID-19 en marzo 2020:

	→ ATENCIÓN CERCANA y AMIGABLE para vencer el recelo y miedo a los impuestos

Ya se han señalado las dificultades de la población alteña para relacionarse con 
los impuestos. En ese contexto adverso, los estudiantes tuvieron la habilidad de 
prestar una atención gratuita “al alcance” de las personas usuarias, tal y como 
señalaba el afiche de promoción. Se pueden describir los siguientes parámetros 
objetivables de calidad de atención desde un enfoque de interculturalidad:

•	 Utilización de un lenguaje claro y sencillo, alejado de la jerga técnica fiscal 
(en ocasiones, atención incluso en aymara).

•	 Dedicación de tiempo suficiente al contribuyente (más allá de los cinco 
minutos de duración estándar en una atención en un punto oficial de 
atención del SIN).

•	 Trato con paciencia y respeto, lo que genera confianza y permite la posi-
bilidad de preguntar y repreguntar sin sentirse juzgado.

•	 Horario continuo de atención entre semana (de 8:00 a 18:00h) y también sá-
bados en la mañana (posteriormente, el horario fue cambiando 

de acuerdo a la disponibilidad de los estudiantes).

El NAF de la UPEA se orientó a prestar servi-
cios de proximidad en el sector de Río 

Seco (El Alto), incluyendo un abanico amplio de micronegocios (véase recuadro). 
Algunos de ellos estaban estrechamente ligados a la propia actividad universi-
taria, como las fotocopiadoras, los cafés internet o las tiendas de insumos para 
estudiantes de medicina (tubos de ensayo o guantes quirúrgicos).

No hay datos oficiales disponibles de atenciones desagregadas por 
sexo. No obstante, algunas fuentes señalan que las atenciones en 2015-

Estudiantes del NAF de la 
Universidad de UPEA.Micronegocios

•	 Fotocopiadoras
•	 Café internet
•	 Comida al paso
•	 Pequeñas tiendas
•	 Talleres (eléctricos y 

mecánicos)
•	 Material sanitario

https://www.upea.bo/unidad_academica/centro/ver/3
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16 se dirigían preferentemente a hombres (65% del total) y menos a mujeres (35%). Una posible explicación 
podría deberse al reparto tradicional de roles en los negocios familiares, que ha reservado a la mujer la 
atención presencial en el negocio, al tiempo que el hombre se encarga de la relación exterior (negociación con 
proveedores, permisos administrativos y relación con impuestos). No obstante, sería necesario verificar esas cifras 
y su evolución en el tiempo para hacer un análisis de perspectiva de género con mayor rigor.

Como ya se ha señalado, un rasgo particular del NAF 
de la UPEA ha sido su modelo autogestionario, basado 
en las movilizaciones de los estudiantes por conseguir 
las oficinas y dotarlas de equipamiento. Esta vivencia 
reforzó el sentido de apropiación por parte de los 
estudiantes, que desarrollaron un alto compromiso 
con la calidad de la atención prestada.

Con un pie en la realidad alteña y otro en los impues-
tos, los  estudiantes han sido como cabinas del tele-
férico urbano de La Paz, capaz de conectar realidades 

dispares. Inaugurado en 2014, un año antes que el NAF de la UPEA, el teleférico une El Alto con la Zona Sur de 
La Paz en apenas 45 minutos, un trayecto que antes llevaba hora y media de un tráfico caótico con varios trans-
bordos de minibús. Cada día, el denominado “Metro de los cielos” transporta a más de 90.000 ciudadanos, ope-
rando como eje de cohesión social.

	→ Las FERIAS de CULTURA TRIBUTARIA: una fórmula culturalmente adaptada de difusión

Una segunda buena práctica se debe a la difusión de los 
NAF a través de ferias de cultura tributaria, promovidas 
conjuntamente por la UPEA y la administración tributaria, 
dos veces al año, una por cada promoción de estudiantes. 
La feria se organizaba en los predios fuera de la Universi-
dad sobre la Avenida Sucre, con un despliegue de carpas 
expositivas al público, con material proporcionado por 
el SIN. La orientación de las carpas era temática, especia-
lizada en las diferentes obligaciones fiscales vigentes en el 
país: el IVA (Impuesto al Valor Agregado), el IT (Impuesto 
a las Transacciones), el RC-IVA (Régimen Complementa-
rio del IVA), el IUE (Impuesto de las Utilidades a las Em-
presas), o el libro fiscal de compras y ventas. 

Las ferias estaban concebidas como una feria expositiva pero también como una ceremonia pública de gradua-
ción de cada promoción de estudiantes, lo que dialoga muy bien con la cultura andina de los barrios populares:

•	 La inauguración oficial incluía el discurso de las autoridades desde la tarima.
•	 Las autoridades hacían un recorrido por todas las carpas, en el que los alumnos hacían una presentación de 

los impuestos para hacer valer sus conocimientos.
•	 Posteriormente, la feria quedaba abierta para la libre circulación de los contribuyentes por todas las carpas, 

donde recibían folletos e indicaciones sobre los horarios de atención.
•	 La feria concluía con un cierre culturas de música y bailes folclóricos.

El carácter público de las ferias las convertía en un evento noticiable en sí mismo. En consecuencia, se difundía 
en prensa, en la web del SIN y a través de boletines informativos, lo que servía para amplificar su difusión. Fruto 

Estudiantes del NAF de la Universidad de UPEA.

Estudiantes del NAF de la Universidad de UPEA realizan 
sesiones de orientación fiscal a la comunidad en las ferias de 
Cultura Tributaria (2015).
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de todo ello, se lograba una difusión por todo el sector de Río Seco. El día posterior de las ferias aumentaba 
enormemente la afluencia de usuarios: hasta registrar un vendaval en una sola mañana. Con todo, las ferias tuvie-
ron una limitación para ir más allá del ámbito barrial de proximidad del NAF.

	→ SEMILLERO de PROFESIONALES fiscales con capacidad de ponerse “en los pies del otro”

El Servicio de Impuestos Nacionales creó un modelo de capacitación de estudiantes muy estructurado con tres 
fases de formación secuencial:

•	 Formación académica (36 horas), donde el personal del SIN introducía conceptos prácticos, el funciona-
miento de la página web, plataformas virtuales, y aplicaciones informáticas para hacer declaraciones tributarias.

•	 Prácticas (10 horas) en un punto de atención en oficinas del SIN, con supervisión directa de un funcionario.
•	 Atención en el NAF (120 horas): prestación de asistencia tributaria gratuita a contribuyentes de escasos 

recursos.

La administración tributaria impuso un alto nivel de exigencia, dado que simplemente llegar impuntual a las 
clases era motivo de descalificación. El sistema de enseñanza consistía en lecturas personales y exámenes perma-
nentes para afianzar los conocimientos. En la primera promoción en 2014-15, se inscribieron 180 estudiantes, 
pero tan solo se graduaron 24 de los dos cursos paralelos (turnos de mañana y tarde). El proceso terminaba con 
la graduación del estudiante y la correspondiente entrega de certificados.

Esta escuela se terminó convirtiendo en un semillero de reclutamiento para el propio SIN. De los 24 gradua-
dos en la primera promoción, alrededor de 17 estudiantes se incorporaron de forma gradual a la institución en 
diferentes áreas (en particular, en el servicio de atención al contribuyente). A mediados de 2020, alrededor del 
13% del personal del Departamento de Atención al Contribuyente tenía procedencia como estudiante NAF.

Pero no se trata solamente de una sólida preparación técnica. La formación de los NAF incorpora, además, una di-
mensión vivencial y el desarrollo de habilidades blandas, como son la capacidad de empatía social o la destreza 
de identificar perfiles diferentes de usuarios, con el fin de modular el asesoramiento ofrecido (véase recuadro).

De primera mano…

Ángel Reynaldo Mamani 
Ex-estudiante del NAF de la UPEA y actual funcionario en el Servicio de Impuestos Nacionales (SIN)

 “Desde que entré en la Universidad, yo tenía claro la idea trabajar en impuestos. Cuando se dio la posi-
bilidad de hacer el convenio con el SIN, apoyé desde la base estudiantil. En esa época mi persona era di-
rigente estudiantil, y he apoyado bastante para que se logre este emprendimiento. Pero los comienzos no 
han sido fáciles. Ha sido de mucha lucha, no ha sido sencillo, desde implementar una oficina, hacer los 
cursos, conseguir el internet, las computadoras, los estantes (…) Por tanto, he tenido que ponerme las 
pilas, hacer el esfuerzo tanto en la parte académica, estudiando duro, como en la parte política, para de 
esa forma dar un salto profesional.”
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“Los estudiantes de la UPEA tienen esa ambición de crecer. Ese espíritu ha hecho que los mismos estu-
diantes se esfuercen cada día más. Hemos puesto realmente el pecho por este emprendimiento. En un 
momento recuerdo que querían cambiarnos los ambientes, y hemos luchado por mantenerlos. La idea era 
autogestionarse con el fin de ya no estar segundos en la lista de universidades públicas, sino en intentar 
siempre resaltar y, por ende, han hecho varios esfuerzos. Existían compañeros que se quedaban más allá 
de su turno para asegurar que el NAF esté abierto todo el día. Han puesto el espíritu, alma y corazón para 
que esto siga.”

“Creo que el aporte diferente de un profesional NAF respecto a otros funcionarios del SIN tiene que ver 
con la experiencia. Durante la atención en el NAF, hemos visto la realidad económica de cada persona 
como tal, un gran porcentaje de las personas que venían eran personas que no podían contratar conta-
dores, y no iban a la administración tributaria por el simple miedo que existe en la cultura boliviana: las 
personas piensan que el mero hecho de ir a una oficina tributaria te expone al riesgo de pagar más im-
puestos. En ese momento nos hemos convertido en un puente entre la administración tributaria y los 
contribuyentes de bajos recursos. Nos hemos puesto en el zapato del contribuyente, con mucha empatía 
hacia ellos. En la misma administración tributaria no le daban suficiente atención. Personas que han estu-
diado solamente la primaria, pero que han emprendido un negocio y les va bien: lo que necesitan es que 
se les explique desde lo más básico a lo más complicado, pero de forma gradual. Ahora que trabajo en 
servicio de atención al contribuyente del SIN, atiendo una línea gratuita telefónica y un chat en línea, don-
de rápidamente identifico a las personas que ya saben y sólo están buscando un sí o un no, y al que recién 
está comenzando su emprendimiento y necesita asesoramiento tributario. El NAF me ha ayudado a clasi-
ficar mejor los contribuyentes e identificar al más vulnerable para darle la información que necesita. En 
este tema tropiezan otros compañeros de trabajo. Los que llegan nuevos, en ocasiones, tienen dificultad 
para discriminar las atenciones, y contestan a una persona de bajos recursos como si fuera profesional. Ésa 
ha sido la ventaja que tenemos los que hemos pasado por los NAF.”

	→ La fragilidad del NAF ante el laberinto de crisis en Bolivia: ¿lecciones aprendidas?

El éxito de las ferias de cultura tributaria en 2015-16 generó otros beneficios indirectos para la UPEA. Por 
un lado, mejoró la imagen de la institución en general, pero además dio lugar a que otras facultades se anima-
ran a replicar el modelo de las ferias para dar difusión a iniciativas similares al NAF. Es el caso de la Oficina de 
Asesoría Legal (enfocado al derecho civil) y el consultorio de odontología (que ofrece atención dentista con 
tarifas reducidas).

Sin embargo, al igual que otras muchas instituciones del país, la UPEA se ha visto sometida en 2018-19 a un periodo 
convulso de inestabilidad institucional, que motivó la suspensión de atenciones del NAF, su posterior reanudación en 
junio-noviembre de 2019 y una nueva suspensión en marzo de 2020 debido al COVID-19. En realidad, la continui-
dad del NAF se ha visto comprometida por una sucesión de crisis que se han solapado unas a otras:

a.	 Crisis presupuestaria en la UPEA, con amenaza de cierre en 2018 y múltiples protestas estudiantiles reclaman-
do la reasignación del presupuesto.

b.	 Crisis política, motivada por las elecciones fallidas de octubre de 2019, la renuncia del Presidente Morales, la 
asunción de una presidenta interina y las sucesivas postergaciones de la repetición electoral

c.	 Crisis sanitaria derivada de la pandemia del COVID en 2020
d.	 Crisis económica derivada de la crisis sanitaria

Estos factores contribuyeron a deteriorar las condiciones de atención del NAF, que primero redujo su horario a 
la mañana, y luego terminó adoptando la suspensión del servicio. A inicios de 2020, se formó una nueva cohorte 
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de estudiantes que nunca llegó a prestar atenciones debido a la irrupción de la pandemia en marzo de ese año. 
En el contexto de crisis interna, la UPEA no ha tenido predisposición para impulsar adecuadamente la educación 
en remoto y el NAF no ha podido explorar la posibilidad de atención virtual.

La crisis institucional y política ha motivado también rotación interna de autoridades en la UPEA (con periodos 
de interinato de tres meses en el rectorado), lo que ha generado inestabilidad en la Facultad de Contaduría Pú-
blica. En este contexto,  la UPEA ha tenido dificultades para impulsar adecuadamente una modalidad de atención 
en remoto. A partir de noviembre de 2020, se iniciaron algunas modalidades de clases virtuales en la universidad, 
y el NAF exploró la posibilidad de atención virtual (si bien, en esa fecha no se había logrado aún activar esa po-
sibilidad).

MAPA DE ALIANZAS

El NAF de la UPEA ha operado a partir de una alianza vertebral con el Departamento de Cultura Tributaria del 
Servicio de Impuestos Nacionales (SIN), y una estrecha interacción con los sindicatos de estudiantes. 

NAF
UPEA

UPEA
Facultad de Contaduría Pública

Coordinación institucional
• Relaciones institucionales con SIN
• Inauguración oficial de eventos
• Disponibilidad de locales y equipos

SIN
(Servicio de Impuestos 

Nacionales)
GSCCT (Gerencia de Servicio al

Contribuyente y Cultura Tributaria)
–Departamento de Cultura Tributaria–

Convenio interinstitucional para la 
implementación de los NAF
• Acuerdo para la formación de estudiantes
• Co-organización de ferias de cultura 

tributaria
• Provisión de material de difusión 

(folletería, afiches y banners)
• Disponibilidad de página en Facebook, 

con diversos recursos on line en materia 
tributaria (tablón de anuncios, videos 
tutoriales, tips sobre impuestos)

Sindicatos de estudiantes
de la UPEA

Coordinación operativa con el 
Departamento de Cultura Tributaria
del SIN
• Coorganización de ferias de cultura tributaria
• Coordinación de formación
• Organización de turnos del NAF

Presión interna en la universidad para 
conseguir insumos para el NAF 
(tóner de impresora, mantenimiento de 
ambientes y equipos)
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VÍDEOS

Video de promoción del servicio:
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	→ Entrevistas realizadas

•	 Herminio Madeny, Director de Facultad Contaduría Pública– UPEA (20 agosto 2020)
•	 Ruth Baspineiro, Gerente de Servicio al Contribuyente y Cultura Tributaria (SIN) y Paola Valencia, Jefa del 

Departamento de Cultura Tributaria (SIN) (20 agosto 2020)
•	 Ángel Mamani, ex-estudiante de la UPEA, actual funcionario del SIN en el Servicio al Contribuyente y docen-

te de dos materias (contabilidad tributaria y ética profesional) en la sede de Palos Blancos de la UPEA  (6 y 
22 de agosto 2020)

La presente publicación ha sido elaborada con la asistencia de la Unión 
Europea. El contenido de la misma es responsabilidad exclusiva del autor/a/
es/as y en ningún caso se debe considerar que refleja la opinión de la Unión 
Europea. Reproducción autorizada siempre que se cite la fuente.

Documento elaborado por Antonio  
Rodríguez-Carmona, en coordinación con el 

Servicio de Impuestos Nacionales (SIN) de Bolivia 
y la Universidad Pública del El Alto (UPEA), en el 
marco del apoyo que el Área de Gobernanza del 

programa ES+ brinda a los NAF en AL.

https://www.youtube.com/watch?v=ggrFSuvlzkE&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=ggrFSuvlzkE&feature=youtu.be

