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Resumen

Las expropiaciones llevadas a cabo por el Estado Venezolano sobre
las empresas privadas del sector de hidrocarburos, han generado pérdidas en la
recaudacién de impuestos por parte de la Administracién Tributaria Municipal;
por ello en ésta investigacién se planteé como objetivo general analizar las estra-
tegias gerenciales para la administracién tributaria municipal como acciones
ante la complejidad. Metodolégicamente, la investigacion se caracterizd por ser
cualitativa y analitica, utilizando la observacién documental como principal
técnica para la recoleccién de datos. Se llegd a la conclusion, que dada la comple-
jidad que rodea actualmente a la Administraciéon Tributaria Municipal, las es-
trategias gerenciales son las acciones mds idéneas a seguir, aunado con ello la
utilizacién de un método para la implementacién de estrategias como lo es el
Balance Scorecard
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Management Strategies for Municipal Tax
Administration: Actions in the Light of Complexity

Abstract

The expropriations carried out by the Venezuelan State on private
companies in the hydrocarbon sector have generated losses in tax collection by
the Municipal Tax Administration, which is why this research proposed the
general objective of analyzing management strategies for municipal tax ad-
ministration as actions in the light of complexity. Methodologically, the re-
search was characterized as qualitative and analytical, using documentary ob-
servation as the main data collection technique. Conclusions are that, given the
complexity currently surrounding the Municipal Tax Administration, manage-
ment strategies are the most appropriate actions to take, coupled with the use
of a method for implementing strategies like the Balanced Scorecard.

Key words: management strategies, municipal tax administration, comple-
xity.

Introduccién

Hoy en dia, dado el crecimiento acelerado de la sociedad, se conti-
ntan generando un cimulo de necesidades publicas o colectivas que in-
dudablemente deben ser cubiertas en gran parte por los gobiernos de los
Estados, lo cual obliga a estos tltimos a desarrollar y poner en practica di-
versos mecanismos, instrumentos y medidas, procurando la obtencién
de recursos suficientes y asi dar satisfaccién a ese significativo niimero de
requerimientos de los ciudadanos.

“

Es asi como surge la actividad financiera del Estado, es decir, “el
conjunto de operaciones del Estado, que tiene por objeto, tanto la obten-
cién de recursos como la realizacién de gastos publicos necesarios para
movilizar las funciones y servicios que satisfagan las necesidades de la
comunidad” (Villegas, 2002:14). De este modo el Estado puede procurar
los ingresos publicos y asi lograr dar satisfaccién a las necesidades colecti-
vas; sin embargo, existen dos formas principales de obtencién: a) a través
de las actividades propias del Estado (v.gr: actividad petrolera) y, b) a tra-
vés de los particulares con la recaudacién de tributos.
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Por tales motivos, parafraseando la Constitucién de la Republica
Bolivariana de Venezuela (1999), todos los ciudadanos estamos en el de-
ber de coadyuvar en la satisfaccion de las necesidades colectivas cubrien-
do parte de los gastos publicos mediante el pago de unas cantidades mo-
netarias, llamadas tributos, y es el mismo Estado quien se encargaré de la
recaudacién de los mismos.

Es asi, como se configura la denominada administracién tributaria
municipal, y de acuerdo a mandato constitucional se faculta a los muni-
cipios a solicitar de los ciudadanos el pago de cantidades de dinero, siem-
pre y cuando se configuren determinadas situaciones. Como toda orga-
nizacién, la Administracién Pablica Municipal, amerita de una serie de
actividades encaminadas a la consecucién y logro de sus objetivos, en-
trando por ello en el mundo de las estrategias, y especificamente, en las
estrategias gerenciales a nivel publico, por el tipo de sector en el cual se
encuentra inmersa.

Aunado a ello, resulta conveniente determinar no sélo las acciones
a seguir, a través de las estrategias gerenciales, sino determinar el método
mds idéneo para saber cémo implementarlas, especialmente si se habla
de organizaciones publicas, como es el caso de la Administracién Muni-
cipal.

Ahora bien, en razén a lo planteado y a los hechos ptblicos y noto-
rios, que a nivel politico, social, y especialmente econémico, han impac-
tado a los municipios de la Costa Oriental del Lago de Maracaibo en el
Estado Zulia (dadas las expropiaciones por parte de la Republica, de em-
presas privadas del sector de hidrocarburos), surge la inquietud de anali-
zar las estrategias gerenciales para la Administracién Tributaria Munici-
pal como acciones ante la complejidad.

Situacién actual de la administracidon tributaria

A partir del mes de Mayo de 2009, con la entrada en vigencia de la
Ley que reserva al Estado, bienes y servicios conexos a las actividades pri-
marias de Hidrocarburos, comienza a generarse un proceso de expropia-
ciones de empresas del sector privado dedicadas a dicho ramo, lo cual a su
vez, impacta econémica y socialmente, en algunos municipios en Vene-
zuela, como es el caso de Lagunillas.
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Lo anterior se convierte en una problematica para las administra-
ciones tributarias municipales, por cuanto la gran parte de los ingresos
que recaudaban, eran en base al impuesto sobre actividades econdémicas
que era pagado por las empresas que estuvieron, estan y serdn someti-
das al proceso de expropiacién, y toda vez que pasan a ser propiedad del
Estado, la obligacién de cumplir con dicho impuesto municipal desapa-
recerd, disminuyendo asi significativamente los recursos e ingresos mu-
nicipales.

En este sentido, el Gobernador del Estado Zulia, Pérez (2009), ex-
presé en declaraciones para el Diario La Verdad: “El reciente traspaso a
Petréleos de Venezuela (PDVSA) de las contratistas ubicadas en la Costa
Oriental del Lago de Maracaibo afectard “seriamente” a la alcaldia de La-
gunillas. Pablo Pérez, Gobernador del Zulia, precisé que 80 por ciento de
los ingresos de ese municipio los aportaban las empresas petroleras;
igualmente, el Ejecutivo regional comento que esa zona seréd la més afec-
tada por la transferencia. Una vez que la industria estatal asuma las ope-

raciones de las compaiias de servicio se dejaran de cancelar impuestos a
la municipalidad” (Pérez, 2009).

Asimismo, en referencia a esa situacién el Concejal del Municipio
Lagunillas Jhonny Rojas (2009) manifest6 en declaraciones para el Diario
El Regional del Zulia:

(...) como resultado de las expropiaciones de las contratistas, la ju-
risdiccién de la cual es oriundo dejaré de percibir 600 millones de bo-
livares fuertes, en vista de que la gran parte de los ingresos ordinarios
en la municipalidad provienen de este sector de la economia. Ade-
maés de eso, repudié de manera categdrica la accidn, ya que segin él,
la poblacién lagunillense se verd muy afectada en diferentes aspectos
(Rojas, 2009).

En base a este panorama, resulta cierto, las dificultades que presen-
tan dichos municipios, se reflejardn en su actividad financiera y por lo
tanto, en la recaudacién de los tributos, y consigo, en el modo de gestio-
nary satisfacer las necesidades colectivas. Todo ello, amerita por parte de
la administracién tributaria municipal, la adecuacién al entorno, a través
de estrategias gerenciales (plan de acciones a seguir), a los fines de poder
lograr sus objetivos.
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En este sentido, resulta conveniente abordar e investigar la temati-
ca planteada, para lo cual el objetivo general es: analizar las estrategias
gerenciales para la Administracién Tributaria Municipal como acciones
ante la complejidad. Igualmente, se plantean como objetivos especificos:

§ Diagnosticar la situacién actual de la Administracién Tributaria
Municipal

§ Elaborar las estrategias gerenciales para la Administracién Tributa-
ria Municipal
La presente investigacién se encuentra sustentada en una serie de
antecedentes de carécter bibliografico y documental; dentro de estos pri-
meros vale destacar la tesis doctoral de Godoy (2005), titulada “Proceso
de transformacién Gerencial de la Administracién Pablica. Utopia o Rea-
lidad”, que viene a aportar elementos significativos que respaldan ésta
investigacién, por cuanto uno de los sustratos que forma parte de la Ad-
ministracién Pablica es la Administracién Tributaria en todos sus nive-
les, incluido el que serd objeto de estudio; es decir, el municipal. Dentro
de la citada tesis, se hace hincapié en que una de la bases para la transfor-
macién gerencial a éstas instancias, es la organizacién estratégica.

Asimismo, la tesis doctoral de Pérez (2003), “Lineamientos Gerencia-
les para la Organizacién de las Alcaldias Medianas de Venezuela”, de cu-
yos resultados se desprende (a groso modo), el cambio a nivel de estrate-
gias gerenciales que debe generarse en las entidades municipales medianas
en el pafs, de lo cual no escaparfan todas las unidades, instituciones y de-
partamentos que forman parte de las mismas, entre ellas, la administra-
cién tributaria, sirviendo asi de apoyo para la presente investigacion.

Igualmente, y a pesar que los sujetos de estudio difieren, la Tesis
Doctoral de Paradas (2003) “La Gerencia Penitenciaria en Venezuela.
Una visién estratégica hacia el futuro”, viene a respaldar la concepcién de
establecer lineamientos estratégicos a nivel gerencial dentro de las insti-
tuciones que forman parte de la Administracién Pablica, como parte de
la transformacién que debe operar a nivel de gerencia publica.

Fundamentos tedricos

Para el presente estudio resulta pertinente conceptualizar todo lo
atinente a la administracién tributaria municipal y las estrategias geren-
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ciales, para lo cual han servido de sustento teérico, autores como: Hill &
Jones (2005), Zambrano (2001), Kaplan & Norton (2000), Serna (1999),
Kelly (1993).

La administracion tributaria municipal

La entrada en vigencia de la Constitucién de la Reptblica Bolivaria-
na de Venezuela de 1999, marcé pauta en el pais, puesto que se genera-
ron una serie de cambios que penetran fuertemente las esferas politica,
social, econémica, juridica, cultural, ambiental, asi como todos los aspec-
tos que circundan a la sociedad. Uno de los avances significativos en aras
de la actuacién eficaz y eficiente de los municipios, es la profundizacién
hecha en la Carta Magna de la descentralizacién, todo ello para permitir
que las necesidades colectivas sean satisfechas de forma expedita y rapi-
da, logrando el acercamiento entre la administracién puablica (conjunto
de érganos y entes de los gobiernos del Estado —nacional, estadal y muni-
cipal-) y los administrados (los ciudadanos).

Ese mismo Estado descentralizado, permite que los municipios go-
cen de la llamada autonomia municipal, que se traduce en tres aspectos
basicos:

1. La eleccién de autoridades
2. La gestién de materias de su competencia
3. La creacién, recaudacion e inversién de sus ingresos.

Este tercer aspecto engloba la recaudacién de los tributos municipa-
les; es decir: tasas por el uso de bienes o servicios municipales, tasas ad-
ministrativas por licencias o autorizaciones, los impuestos sobre activi-
dades econémicas de industria, comercio, servicios, o de indole similar,
los impuestos sobre inmuebles urbanos, vehiculos, espectaculos pabli-
cos, juegos y apuestas licitas, propaganda y publicidad comercial, el im-
puesto territorial rural o sobre predios rurales, la contribucién especial
sobre plusvalias de las propiedades generadas por cambios de uso o de in-
tensidad de aprovechamiento con que se vean favorecidas los planes de
ordenacién urbanisticas, y asi como también otros tributos establecidos
en Constitucién o por ley correspondiente.

Este nimero determinable, pero a la vez significativo de tributos a
nivel municipal, amerita de dos tipos de sujetos: el acreedor del tributo y
el deudor del mismo, valiendo hacer detenimiento en el primero de ellos,
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quien esta representado por el Municipio, de acuerdo con lo establecido

en el ordenamiento juridico venezolano (Cédigo Orgéanico Tributario,
2001: Art. 18).

Tradicionalmente en Venezuela, los municipios han adoptado la fi-
gura de Hacienda Municipal, como parte integrante de la estructuray es-
quema organizativo, y dependiendo de las directrices emanadas del Su-
perior Jerdrquico (Alcalde).

Sin lugar a dudas, los municipios, y todas las instituciones confor-
mantes de los mismos (entre ellas la administracién tributaria), se en-

cuentran sumergidos en un sistema social muy complejo, que se caracte-
riza por (Zambrano, 2001:43):

1. Actores aliados y opositores
. Distintas perspectivas de la realidad
. Problemas cuasiestructurados

oW N

. Un ambiente que contiene elementos que estimulan la creatividad
y la innovacién

. Sistema con resultados indeterminados
. Diferentes recursos escasos

. Cultura politica compleja

. Sistema politico imperante

O 0O N O U

. Incertidumbre
10. Cambio de prioridades

Parafraseando y conectando las ideas anteriores, resulta evidente
que la realidad circundante a la administracién tributaria municipal es
sumamente compleja por cuanto: es notoria la confrontacién a nivel po-
litico existente entre el Poder Ejecutivo Nacional y algunas esferas del
Poder Municipal (polarizacién politica), lo cual lleva sin lugar a dudas a
diferentes perspectivas de una misma realidad, pero que al fin y al cabo,
afecta de manera determinante la gestion y satisfaccién de las necesida-
des de la poblacién. Igualmente, tampoco resultan desconocidos los re-
cursos escasos con los que Gltimamente han venido batallando los muni-
cipios, entre ellos Lagunillas, por lo cual resulta contraproducente en
cierto modo, la supresién de contribuyentes con las medidas de expro-
piaciones y nacionalizacién de empresas del sector petrolero, y de alli la

126



REVISTA ETHOS VENEZOLANA
Vol. 2 No. 1 Enero-Junio 2011, 120 - 134

importancia para éstas personas politicas territoriales, el saber cudles ac-
ciones seguir ante esa complejidad.

Relacionado con las ideas anteriores, segtin un estudio resefiado en
las publicaciones del Instituto de Estudios Especializados de Administra-
cién (IESA), las cinco carencias mds importantes que presentan los go-
biernos locales en Venezuela son: 1. Se carece de discrecionalidad: Au-
sencia de plan de gestién. No hay proyecto de Gobierno. EL Gobierno
estd a la deriva, sin discrecién, sin futuro. No se sabe hacia dénde se va.
No se sabe porqué y para qué se gobierna. 2. Ausencia de disefio estratégi-
co: Todo proyecto o plan de gobierno tiene apoyo y resistencia; es decir,
tiene oponentes, aunque éstos sean pocos. En esa situacién se requiere
del anélisis estratégico que le construya viabilidad a lo que hoy luce como
no viable, por carecer de consenso, por ser conflictivo (...) 3. Baja respon-
sabilidad de gobierno: El nivel de responsabilidad de una organizacién,
de un gobierno, se mide a través de la aplicacién del sistema de peticién y
rendicién de cuentas por desempeno. Los sistemas de gobierno en Vene-
zuela, y en general en América Latina, se caracterizan en su mayoria
como informales, asistematicos y rituales (...) 4. Escasa o nula vincula-
cién plan- presupuesto: La ley de presupuesto de los gobiernos de los es-
tados, al igual que las ordenanzas de presupuestos de los gobiernos muni-
cipales, se caracterizan por formularse sin tener como referencia o sopor-
te el plan de gestién de gobierno. El presupuesto de una gobernacién o de
una alcaldia deben ser tratados como un instrumento estratégico (...) 5.
Baja capacidad de gobierno: La capacidad de gobierno se mide por sus re-
sultados y éstos deben estar relacionados con los problemas que afectan
el nivel de vida de la poblacién. Esa baja capacidad se expresa en las difi-
cultades para dotarle al gobierno un proyecto, un plan que aborde e im-
pacte los problemas de mayor valor para la comunidad (Zambrano,

2001:52-53).

Enrazén de lo anterior, y a los cambios de estrategias que se pueden
presentar a nivel de gerencia publica, varios municipios venezolanos han
transformado la tradicional Hacienda Pablica Municipal, convirtiéndo-
las en Servicios Auténomos o desconcentrados, ejemplo de ello, el Muni-
cipio Maracaibo del Estado Zulia a través del Servicio Auténomo Muni-
cipal de Administracién Tributaria (SAMAT), y recientemente el Muni-
cipio Lagunillas del Estado Zulia, creé el Servicio Desconcentrado Muni-
cipal de Administracién Tributaria (de ahora en lo adelante SEDEMAT)),
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mediante Decreto N° 003-A, publicado en Gaceta Municipal EXT-793-A
(2008:4), en cuyo articulo 2, reza lo siguiente: “El SEDEMAT es un servi-
cio auténomo desconcentrado, sin personalidad juridica, con plena y to-
tal autonomia orgénica, presupuestaria, administrativa, funcional y fi-
nanciera, que contard con su propio sistema profesional de recursos hu-
manos, organizado como una entidad de caracter técnico y dependiente
del Alcalde o Alcaldesa; y cuyo grado de autogestién es pleno de confor-
midad con lo previsto en el presente Decreto.”

Uno de los grandes retos de la administracién tributaria municipal,
y en general de cualquier administracién tributaria, es la supresion de esa
idea mediante la cual se concibe una relacién “Administracién- Adminis-
trado”, para pasar al mas reciente paradigma en la gerencia publica de
“Servidor- Cliente”. Asimismo, otro de los conflictos que enfrentan las
administraciones tributarias municipales es la complejidad que envuelve
a la gerencia municipal, por cuanto, Malave y Pifiango (citado por Kelly,
1993:211) expresan que:

... (1) elevan el nimero de problemas que demandan la atencién del
gerente; (2) incrementan la cantidad requerida de relaciones entre
los miembros del gobierno local y los de otras organizaciones; (3) au-
mentan la frecuencia y la intensidad de las situaciones imprevistas
que deben manejarse; y (4) platean mayores exigencias al gerente en
lo que se refiere a su capacidad analitica y sus destrezas para la ac-
cién.

Con la transformacién de la Hacienda Municipal, a servicios auté-
nomos o desconcentrados, como es el caso objeto de estudio, resulta sig-
nificativo, tomar en consideracién los aspectos resefados por Malave y
Pifando (citado por Kelly, 1993), por cuanto: en primer término, dadas
las consecuencias que generan las expropiaciones de las empresas del sec-
tor petrolero aumenta el nimero de problemas para la administracién
tributaria municipal, ya que deja de percibir ingresos por parte de sus
principales contribuyentes que eran las personas juridicas objeto de las
politicas de expropiacion, y ello amerita de un viraje, replanteo o modifi-
cacién de las acciones a seguir; en segundo término, también deberfan in-
crementarse las relaciones entre los miembros del gobierno local y otras
organizaciones, especificamente las del sector privado productivo, co-
mercial y de servicios, a los efectos de lograr la captacién de nuevos con-
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tribuyentes; en tercer término, resulta evidente la imprevisibilidad de las
politicas y medidas de expropiacién por parte del Ejecutivo Nacional y el
grado de incertidumbre que esto genera para la administracion tributaria
municipal; y en cuarto término, todos éstos factores antes mencionados
obligan al gerente y a las maximas autoridades de éste tipo de organiza-
ciones a ampliar su capacidad de anélisis frente a la complejidad de situa-
ciones y circunstancias, para lo cual resultard necesario, no sélo generar
estrategias gerenciales, sino también saber como implementarlas.

Estrategias gerenciales

Para el autor del presente articulo las estrategias gerenciales no son
mas que aquel conjunto de actividades ejecutadas por los gerentes con el
propésito de lograr los objetivos previamente planteados, y que sin lugar
adudas deberan ir direccionados al beneficio de la organizacién. Apoyan-
do éstas ideas los autores de la Escuela de Negocios de Harvard: Kaplan y
Norton (2000:9) la estrategia es el “camino de generacién de valor con el
objetivo final de alcanzar la visién”.

En este orden de ideas, Hill & Jones (2005:5) plantean que la “estra-
tegia es la accién que los gerentes toman para alcanzar una o mas de las
metas de la organizacién”. Si se observa, estos conceptos coinciden:

1. La existencia de un quehacer por parte del gerente, por ser éste el
maximo lider en toda organizacién

2. Unos objetivos o metas previamente establecidos, para saber hacia
donde va direccionada dicha organizacién, qué pretende lograr, y
para qué, respondiendo a la razén de ser y de existir de la misma

3. No sélo la existencia de esos objetivos y metas, sino que la estrate-
gia vendria a traducirse en el 2c6mo¢; es decir, el camino o via que
permitira la consecucién de los o las mismas.

Sin embargo, y parafraseando a Kaplan y Norton (2000), no basta
solamente con crear o plantear estrategias, sino monitorear las mismas,
saber cémo gestionarlas, y materializarlas, ya que muchas veces, surgen
un sin nimero de acciones a seguir, pero realmente se pierden en el cami-
no, por cuanto no se utilizaron los medios necesarios para su aplicacién
correcta, o simplemente no se supo cémo aplicarlas. Estos autores inclu-
sive, han creado un instrumento llamado el Balance Scorecard, que per-
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mite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara
(gestionarla), a través de cinco principios, a saber:

§ Traducir la estrategia en término operativos: Generalmente la for-
mulacién de estrategias se circunscribe a la mera declaracién teéri-
ca, sin embargo en el Balance Scorecard, es importante materiali-
zarla y saber cémo lograr los resultados que dentro de ella se plan-
tean (misién de la organizacién).

§ Alinear la organizacién con la estrategia: Otro factor a considerar es
la necesidad de crear sinergia entre las diferentes unidades o depar-
tamentos de trabajo, que a pesar de desempenar actividades dife-
rentes en algunos casos, todas deben trabajar de forma mancomu-
nada, por cuanto son los trabajadores los que a fin de cuentas imple-
mentaran la estrategia. Es importante evitar la segregacién o divi-
sién remarcada de los esfuerzos, por cuanto el logro de los resulta-
dos de la estrategia depende de todo el equipo y no de individualis-
mos o personas aisladas, de manera tal que se cree un sistema inter-
dependiente entre si.

§ Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo: Au-
nado a la idea anterior, los gerentes o directivos de las organizacio-
nes deben procurar que todas y cada una de las personas que for-
man parte de la organizacién realicen sus labores en pro de la conse-
cucién de la estrategia, ello amerita de la comunicacién asertiva y el
aprendizaje (folletos, programas de aprendizaje, reuniones periédi-
cas...), desarrollar objetivos personales y de equipo, y crear un siste-
ma de incentivos que le permita a los empelados analizar que el
cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacién se traduce
en un beneficio o retribucién personal.

§ Hacer de la estrategia un proceso continuo: Lo cual es necesario para
lograr resultados, y al mismo tiempo entendiendo que las organiza-
ciones son mutables y el entorno que las rodea es cambiante, es por
ello que la estrategia también puede ser flexibilizada o modificada sin
perder la esencia, a los efectos de que luego no existan multiplicidad
de acciones y al fin y al cabo no se sepa cémo ejecutarlas; sin embargo
para que la estrategia sea un proceso continuo es pertinente un cons-
tante monitoreo, la actualizacién y los cambios necesarios de los in-
dicadores de gestién y el presupuesto a ser invertido para ello.
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§ Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos: Para
ello es meritorio que los lideres de las organizaciones vean el cambio
como una necesidad, de manera que los impulse a actuar en pro de
mejoras y construccién de fortalezas. Igualmente y haciendo infe-
rencia de lo explicado por Kaplan y Norton (2000), la fuerza motriz
del Balance Scorecard y de una organizacién basada en la estrategia
es su lider, el cual, debe ser un lider visionario y resonante, ya que de
nada sirve formular excelentes estrategias, saber cémo implemen-
tarlas, pero no estar motivados y dirigidos por una persona con la
suficiente entereza y capacidad para persuadir a todos los miem-
bros de la organizacién en el logro de los objetivos. He allf donde po-
drfa surgir un lider resonante, a los efectos de manejar la inteligen-
cia emocional, y lograr que sus seguidores sientan a la organizacién
como propia, y que los logros colectivos a su vez, son logros indivi-
duales.

De las ideas anteriores, es necesario resaltar que el Balance Score-
card puede constituirse como una excelente herramienta en las organiza-
ciones, incluidas las organizaciones publicas, dentro de las cuales se en-
cuentra la administracién tributaria municipal, ya que alrededor de ella
existe un sistema bastante complejo que podria obstaculizar el logro de
los resultados a través de las diferentes estrategias que ésta lleve a cabo,
razén por la cual es importante llevar un monitoreo, y proceso de imple-
mentacién, que de algin modo u otro es materializado mediante este
método.

Reflexiones finales

El anélisis del tema objeto de estudio, asi como la contrastacién e
interpretacién de la posicién de expertos e investigadores, permite for-
mular las siguientes conclusiones:

§ Ciertamente se evidencia la existencia de una serie de circunstan-
cias negativas dentro de la realidad social municipal, en especifico,
en los municipios de la Costa Oriental del Lago, dados los procesos
de expropiaciones que se estan suscitando para las empresas priva-
das dedicadas a la actividad de hidrocarburos.

§ Aquellas circunstancias traen consigo pérdidas significativas parala
Administracién Tributaria Municipal, por cuanto generan una dis-
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minucién en la recaudacién de los tributos municipales, dado que
sus principales contribuyentes han sido objeto de expropiacién, ge-
nerando consigo la desaparicién de las obligaciones tributarias co-
rrespondientes.

Los hechos y situaciones que rodean a los contribuyentes de la ad-
ministracién tributaria municipal, repercuten directamente en el
objetivo o meta principal de la organizacién, que se traduce en “el
pago voluntario y efectivo de las obligaciones tributarias”

Es necesario, que la administracién tributaria municipal replantee
sus estrategias gerenciales, y sus modos de gestién, dadas las cir-
cunstancias que la rodean, ya que de en caso en contrario, resultaria
cuesta arriba el logro de su objetivo.

La realidad que rodea a la Gerencia Publica, y dentro de ello admi-
nistracién tributaria municipal, es extremadamente compleja, y
maés atn con los procesos de cambio generados por las politicas es-
tatales de expropiacién.

Es necesario no sélo crear o tener ya formuladas las estrategias, sino
saber cémo implementarlas, para lo cual el modelo propuesto por
los autores de la Escuela de Negocios de Harvard: Kaplan y Norton,
resultarfa conveniente para la administracién tributaria municipal,
dada la necesidad de cambio a nivel estratégico, lo cual implica, un
constante monitoreo, inspeccién y seguimiento, para lo cual el Ba-
lance Scorecard podria ser una herramienta beneficiosa.

Por todas estas razones, se concluye que hoy en dia, las estrategias

gerenciales para la administracién tributaria municipal representan ac-
ciones ante la complejidad y multiplicidad de factores que inciden sobre
éste tipo de organizaciones, convirtiéndose asimismo en ejes fundamen-
tales para la consecucién de sus objetivos, siendo el principal, el hecho de
poder recaudar los tributos y de esto modo generar ingresos publicos,
para finalmente con ello dar satisfaccion a las necesidades de la colectivi-
dad, configurdndose ésta tltima como la receptora de los resultados.

A modo de aporte, se considera fundamental para el replanteamien-

to o formulacién de estrategias gerenciales de la administracién tributa-
ria municipal, lo siguiente:
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Revisar sus instrumentos legales y normativos, en aras de su actua-
lizacién en caso de ser necesario, especificamente de las ordenanzas
municipales que regulan los diferentes tributos municipales.

Profundizacién de los procesos de recaudacién respecto a otros tri-
butos municipales, diferentes al impuesto sobre actividades econé-
micas.

Actualizar el registro de sus contribuyentes, y efectuar jornadas en
aras de inscripcién de nuevos contribuyentes.

Crear a través de las autoridades competentes incentivos fiscales
para los sectores de contribuyentes mds afectados por las circuns-
tancias econémicas actuales.

Llevar a cabo programas de difusién y conocimiento de los tributos
municipales, deberes y obligaciones tributarias, ventajas del pago
de tributos, especialmente a través de una publicidad motivacional
e informativa, y atenuando la publicidad coercitiva.

Focalizar a todos los miembros de la organizacién (administracién
tributaria municipal) en el trato CLIENTE- SERVIDOR, dando
paso a una visién mas actual de la gerencia publica.

Motivar, incentivar, y direccionar a todos los miembros y trabaja-

dores de la administracién tributaria municipal, en el logro de las
actividades antes descritas.
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