
 

 -1-

ADMINISTRACION  ADUANERA BOLIVIANA 
UNA REFORMA EXITOSA 

PARA UN MEJOR SERVICIO PUBLICO 

Bolivia es un país enclaustrado ubicado en el corazón de Sud 
América, con 7,400 kilómetros de fronteras con Brasil, 
Argentina, Perú, Chile y Paraguay. Asimismo, es un país con 
poca población. Tiene una extensión de más de un millón de 
kilómetros cuadrados, y la mayor parte de sus ocho millones 
de habitantes viven en tres centros urbanos (La Paz, 
Cochabamba y Santa Cruz). Esto implica que nuestras 
fronteras son alejadas y con poca población. 

Bolivia es también un país pobre. Su ingreso per capita anual 
es ligeramente superior a los $us 1,000 y casi la mitad de su 
población vive con menos de $us 1 al día. El país tiene 
exportaciones de $us 1,200 millones y sus importaciones 
representan más de $us 1,800 millones anuales. El 
contrabando de bienes de países vecinos es una actividad 
continua y significativa, con un valor estimado cercano al 
6% del PIB.  Este hecho ha representado tradicionalmente un 
desafió para hacer reformas en aduanas. 

Desde 1985, cuando Bolivia inició procesos de reformas 
estructurales complejas y profundas, llevó adelante varios 
intentos de reorganización y modernización de su 
administración aduanera, básicamente con una visión de 
mejorar su capacidad de recaudación tributaria. Sin embargo, 
los cinco esfuerzos de la década de los años noventa, fueron 
intentos fallidos, debido a intereses políticos y a una 
corrupción generalizada, habiendo el país gastado en los 
mismos una suma cercana a los $us 10 millones que al final 
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pagaran los contribuyentes bolivianos. Sin embargo, en un 
nuevo intento de desarrollar una propuesta creíble para la 
población, el Gobierno de Bolivia solicitó ayuda al Fondo 
Monetario Internacional (FMI) en 1997. 

Consecuentemente, una misión de alto nivel fue enviada a La 
Paz, a comienzos de 1998 para determinar la situación de la 
institución y diseñar un plan de reforma. El diagnostico del 
FMI concluyo que la administración aduanera boliviana era: 

� Corrupta y controlada políticamente. 
� Ineficiente ya que operaba bajo una compleja estructura 

legal que no se renovó desde 1929. 
� Obsoleta en sus practicas y procedimientos. 
� Fuente de corrupción con mas de 300 empleados 

trabajando sin contratos, más conocidos como “ad 
honorem”. 
� No moderna debido a su falta de sistemas de 

información para seguimiento y control de operaciones 
de comercio exterior. 
� Ineficiente por su falta de infraestructura básica y 

equipamiento. y 
� Discrecional ya que no existía un verdadero servicio de 

atención al cliente 
En esencia, la aduana nacional era solo un paquete preciado 
de regalos para los partidos políticos. 

La misión del FMI recomendó la ejecución de dos planes: un 
plan de contingencia y un plan a mediano plazo. El Plan de 
Contingencia fue desarrollado como una respuesta a los 
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problemas más inmediatos y urgentes, la expansión del 
contrabando y la corrupción institucional. 
Consecuentemente, en menos de seis meses, y hasta fines de 
1999, dos unidades nuevas y con relativa autonomía 
operativa de control fueron creadas y puestas en operación. 
Un selecto grupo de Policía Aduanera o COA, para combatir 
el contrabando y una bien entrenada unidad de intervención 
o UTISA, para detectar e investigar funcionarios corruptos. 
Estas dos unidades, inicialmente financiadas por NNUU, 
están todavía en servicio y han sido efectivas para 
incrementar el riesgo asociado a ambas actividades ilegales  
(contrabando y corrupción). 

Por su parte, el plan a mediano plazo solicitaba cambios de 
gran magnitud comenzando con la necesidad de una nueva 
legislación aduanera.  A finales de julio de 1999 se promulgó 
la Ley de Aduanas, la cual, no solo modernizo y actualizo 
todos los procedimientos aduaneros en el aspecto de 
practicas modernas, sino que dio a la institución 
independencia administrativa y financiera del gobierno 
central, separándola efectivamente del control de los partidos 
políticos. Un Directorio de cinco miembros fue elegido por 
un periodo de cinco años por el Presidente de la República 
de candidatos seleccionados y aprobados por la Cámara de 
Diputados por mas de dos tercios de los votos. La tarea 
inmediata era la reforma de la institución acorde con las 
necesidades nacionales y tomando en cuenta las 
recomendaciones del FMI. 

Este nuevo Directorio estableció una agenda de cambios de 
cinco puntos, que requerían: 
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� La remoción de todo personal “ad honorem” y cambio 
de política de recursos humanos para atraer 
profesionales calificados seleccionados a través de 
procesos competitivos con apoyo de firmas del sector 
privado especializadas en selección de personal. 
� El desarrollo de nuevos procedimientos para todas las 

operaciones aduaneras, así como también para dar 
seguridad jurídica a importadores y exportadores. 
� La introducción de sofisticada tecnología informática 

para una administración y control aduanera transparente 
y eficiente. 
� La mejora de infraestructura y equipamiento. 
� La implantación de políticas orientadas a la atención de 

clientes. 
Para emprender esta reforma un paquete financiero de $us 34 
millones fue acordado con la cooperación internacional a 
comienzos del ano 2000, el cual estaba compuesto de la 
siguiente manera: $us 15 millones del Banco Mundial, $us 5 
millones del Banco Interamericano de Desarrollo, $us 4 
millones del Fondo Nórdico de Desarrollo, $us 2.5 millones 
del Gobierno Japonés y $us 7.5 millones del Gobierno 
Boliviano. Para desarrollar la estrategia operacional y vigilar 
el uso de estos fondos la nueva Administración Aduanera 
creó una unidad especial, conocida por nosotros como  
PROMA, el Programa de Reforma y Modernización de la 
Administración Aduanera. 

Poco después de tres años de mucho trabajo y mucha 
oposición política, los principales resultados a la vista de 
todos son los siguientes: 
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PERSONAL 

� El 97% de todo el personal—profesional y técnico—
existente de la aduana fue contratado a través de 
procesos competitivos y transparentes, por ejemplo, el 
último proceso de 96 cargos se apoyó en postulaciones 
vía web que, además entregó información sobre la 
situación de cada postulante en las distintas etapas, es 
decir cada postulante se convirtió en un guardián de la 
transparencia. 
� Las 630 vacancias disponibles fueron seleccionadas en 

concursos con la participación de más de 15,000 
postulantes en tres procesos competitivos.  Es decir, 24 
personas por vacancia. 
� Hasta ahora, 445 funcionarios aduaneros han sido, 

incorporados y reconocidos dentro del nuevo programa 
de servicio civil, el cual garantiza su continuidad de 
empleo—sujeta sólo a desempeño—aún después de 
cambios de  gobierno. 
� Se han establecido programas de entrenamiento interno 

para mejorar las calificaciones y habilidades 
profesionales. 
� Las evaluaciones de personal son realizadas con 

regularidad para evaluar el desempeño e identificar 
candidatos para ascensos o incrementos salariales. 

Como resultado, la nueva Aduana Boliviana tiene una alta 
dedicación, eficiencia y, en general, cuenta con recursos 
humanos íntegros libres de corrupción. 
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PROCEDIMIENTOS 

Antes de la reforma, importadores, exportadores y otros 
agentes aduaneros en el país tenían que conformarse con una 
estructura legal de comercio exterior que incluía 285 
decretos, 321 Resoluciones Ministeriales y 215 Resoluciones 
Administrativas. Desde la Reforma, hay un conjunto básico 
de procedimientos, uno para cada una de las operaciones 
aduaneras, tales como importaciones, exportaciones, transito, 
almacenaje y manejo de documentos de transporte, los 
cuales además, fueron preparados con la participación del 
sector privado, para facilitarles sus operaciones de comercio 
exterior lo suficiente, con controles transparentes. 

TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN 

Anterior al proceso de reforma, la Aduana Nacional contaba 
con siete sistemas de información co-existentes al mismo 
tiempo, todos desarrollados internamente en diferentes 
plataformas y en distintos plazos, claramente, fue difícil o 
casi imposible tener un control integrado del comercio 
exterior. En consecuencia, una de las primeras decisiones 
tomadas por el Directorio fue buscar y adquirir un software 
desarrollado y disponible para control aduanero que pueda 
fácilmente adecuarse a las particularidades de la legislación 
aduanera boliviana. Después de un proceso de búsqueda y 
consideración, el Directorio decidió adquirir el SIDUNEA 
++, desarrollado por la UNCTAD, principalmente por su 
flexibilidad y funcionamiento en otros países. Hoy en día 
SIDUNEA++ controla en red 90% de todas las 
exportaciones bolivianas y también de 90% de todas las 
importaciones, quedando muy pocos controles fronterizos a 
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la espera de ser interconectados a la red principal. Más aún, 
todos los agentes aduaneros pueden procesar sus 
declaraciones de  importación o exportación a través de 
Internet. 

INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO 

Toda la infraestructura de la nueva Administración Aduanera 
ha sido lentamente remodelada y consecuentemente más 
accesible a los operadores de comercio exterior, en un 
esfuerzo para facilitar y hacer más transparente su relación 
con el personal aduanero. Adicionalmente, un nuevo edificio 
fue comprado para instalar la oficina central en La Paz y 
mejorar la imagen corporativa de la institución. También se 
ha establecido un amplio programa para soluciones de IT y 
equipamiento. 

FISCALIZACIÓN 

La otra cara de la moneda de la facilitación de las 
operaciones de comercio es la fiscalización diferida y ex 
post. Consecuentemente, el proceso de modernización 
aduanera requirió contar con personal calificado en esta 
materia, para lo cual se realizó procesos de capacitación en 
técnicas de control diferido y ex post y últimamente en 
auditoria forense. 

SERVICIO AL CLIENTE 

Sin lugar a dudas, uno de los más importantes cambios 
considerados bajo el proceso de reforma ha sido la 
introducción de una política de servicio de atención al cliente 
en la nueva Administración Aduanera. Algunos de los 
cambios incluyen: 
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� La creación de una unidad especial para tratar con todos 
los problemas que los operadores de comercio exterior 
puedan tener con los nuevos procedimientos y prácticas 
aduaneras. 
� Conexión vía Internet para procesar todas las 

declaraciones aduaneras. 
� Consultas en línea 24 horas/365 días al año por 

SIDUNEA++. 
� Entrenamiento continuo para operadores de comercio 

exterior del  sector privado. 
� Acceso inmediato a importante información técnica-

aduanera a través de la pagina web de la institución 
(www.aduana.gov.bo) 

¿Qué aprendimos de esta riquísima experiencia? 

Antes que nada, que si nos comprometemos lo suficiente, 
todo es posible. Tan sólo hace tres años nadie dio a la nueva 
Administración Aduanera una oportunidad y aquí estamos 
participando de este importante evento recordando la entrega 
de un premio internacional por lo que hemos logrado. 

Segundo, que voluntad política es necesaria para asegurar 
éxitos, pero no es suficiente. Independencia del poder 
político, tanto administrativa y financiera son factores claves 
que deben considerarse al hacer modernización del estado. 

Tercero, que las reformas institucionales necesitan tiempo. 
Pare tener éxito y hacer reforma institucional  rápidamente 
se requiere de una gran cantidad de esfuerzo y toda la 
institución trabajó para conseguir la cantidad correcta. 
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Cuarto, que no se puede hacer reforma sin financiamiento, 
por lo que se requiere de financiamiento flexible que debe 
acomodarse a las incertidumbres que un proceso de esta 
magnitud conlleva. Creo que todos necesitamos del apoyo de 
la cooperación internacional y nosotros tuvimos de ella 
muchísima. 

Quinto, uno necesita identificar y recolectar las opiniones y 
necesidades de sus beneficiarios principales y nosotros 
logramos, con cuidado y atención, tener el apoyo de las 
principales instituciones que representan a los importadores, 
exportadores y todos los otros operadores de comercio 
exterior en el país. 

Finalmente, es importante invertir en sistemas informáticos y 
en comunicación social. Uno necesita el apoyo de toda la 
población. Nosotros todavía estamos trabajando en esto, por 
cuanto hemos tenido mas éxito fuera que dentro de nuestro 
propio país. 

Para finalizar. Este tipo de logros no son posibles sin el 
apoyo de mucha gente e instituciones. Y nos sentimos con la 
obligación moral de agradecer a la gente del Banco Mundial, 
el Banco Interamericano de Desarrollo, el Fondo Nórdico de 
Desarrollo, NNUU y el Gobierno Japonés por su enorme 
contribución en hacer que el reconocimiento internacional 
sea posible. Es importante también reconocer el esfuerzo 
puesto en el proyecto por el Fondo Monetario Internacional 
en el diseño e implementación del programa de reforma. 
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Tenemos que agradecer enormemente también a todos los 
importadores y exportadores en el país, quienes nos han 
brindado todo su apoyo durante el proceso de implantación 
de la reforma. 

Finalmente, mi enorme agradecimiento a los miembros del 
Directorio, en especial a nuestro Presidente Ejecutivo, Bruno 
Giussani—quien por motivos de trabajo no pudo estar 
presente—a todo el personal de la Aduana y del PROMA, 
quienes a través de sabias decisiones y trabajo tesorero han 
logrado asegurar un lugar para nuestra institución, como una 
de las más exitosas reformas institucionales en América 
Latina. 

Muchas gracias.... 
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