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Este articulo interpreta la complejidad de la gerencia tributaria en Venezuela mediante el "Modelo
del Trilema", que conceptualiza la tensiéon insoslayable entre estrategia fiscal, cumplimiento extremo
y supervivencia empresarial. Utilizando una metodologia cualitativa con enfoque hermenéutico-
critico y sustentado en dos décadas de experiencia del autor en asesoria tributaria, se deconstruye
la disfuncionalidad sistémica que transforma el marco legal en fuente principal de incertidumbre. Los
hallazgos revelan patologias decisionales como la "ciclotimia fiscal" y la "personalidad organizacional
esquizoide", donde las empresas desarrollan estructuras paralelas para navegar la contradiccion
entre formalidad y supervivencia. Se concluye que la gerencia tributaria venezolana representa el
paradigma del "decisor posmoderno en contextos de colapso”, requiriéndose una nueva
epistemologia de la gestion tributaria basada en el juicio contextual, la ética de la responsabilidad y
la sabiduria practica. El estudio trasciende el caso venezolano, ofreciendo un marco analitico
aplicable a diversos contextos de alta complejidad institucional.
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The venezuelan tax manager's trilemma: tax strategy, extreme
compliance, or business survival?

ABSTRACT

This article examines the complexity of tax management in Venezuela through the "Trilemma Model,"
which conceptualizes the unavoidable tension between tax strategy, extreme compliance, and
business survival. Using a qualitative methodology with a critical-hermeneutic approach and drawing
on two decades of the author's experience in tax advisory, it deconstructs the systemic dysfunction
that transforms the legal framework into a primary source of uncertainty. The findings reveal decision-
making pathologies such as "fiscal cyclothymia" and "organizational schizoid personality," where
companies develop parallel structures to navigate the contradiction between formality and survival. It
concludes that Venezuelan tax management represents the paradigm of the "postmodern decision-
maker in collapse contexts," requiring a new epistemology of tax management based on contextual
judgment, ethics of responsibility, and practical wisdom. The study transcends the Venezuelan case,
offering an analytical framework applicable to various contexts of high institutional complexity.

Keywords: Critical hermeneutics, institutional complexity, tax management, professional ethics,
trilemma.

O trilema do gerente tributario venezuelano: estratégia fiscal,
cumprimento extremo ou sobrevivéncia empresarial?

RESUMO

Este artigo interpreta a complexidade da gestao tributaria na Venezuela mediante o "Modelo do
Trilema", que conceptualiza a tens&o inevitavel entre estratégia fiscal, cumprimento extremo e
sobrevivéncia empresarial. Utilizando uma metodologia qualitativa com enfoque hermenéutico-critico
e sustentado em duas décadas de experiéncia do autor em assessoria tributaria, desconstréi-se a
disfuncionalidade sistémica que transforma o marco legal em fonte principal de incerteza. Os
achados revelam patologias decisérias como a "ciclotimia fiscal" e a "personalidade organizacional
esquizoide", onde as empresas desenvolvem estruturas paralelas para navegar a contradicdo entre
formalidade e sobrevivéncia. Conclui-se que a gestao tributaria venezuelana representa o paradigma
do "decisor pés-moderno em contextos de colapso”, requerendo-se uma nova epistemologia da
gestéo tributaria baseada no juizo contextual, na ética da responsabilidade e na sabedoria pratica.
O estudo transcende o caso venezuelano, oferecendo um marco analitico aplicavel a diversos
contextos de alta complexidade institucional.

Palavras-chave: Complexidade institucional, ética profissional, gestdo tributaria, hermenéutica
critica, trilema.
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Introduccién

Imagine por un momento que cada decision que toma para garantizar la
supervivencia de su empresa la acerca mas al colapso financiero; que cada
estrategia de optimizacion fiscal disefiada meticulosamente se convierte en su
principal pasivo contingente; que el cumplimiento normativo exhaustivo consume
los recursos necesarios para mantener su competitividad en el mercado. Esta no es
una distopia ficticia, sino la realidad cotidiana que enfrenta el gerente tributario
venezolano, atrapado en lo que este articulo conceptualiza como "El Trilema del
Gerente Tributario Venezolano".

A través de las siguientes paginas, emprenderemos un recorrido académico sin
precedentes que deconstruye la metamorfosis radical de la gerencia tributaria,
transitando desde los principios de racionalidad limitada de Simon (1947) hacia lo
que la teoria organizacional contemporanea identifica como entornos BANI -
Fragiles, Ansiosos, No lineales e Incomprensibles- (Bennett y Lemoine, 2014). El
analisis revela como la disfuncionalidad sistémica ha generado una "inseguridad
juridica activa" donde el marco legal, disefado para generar certidumbre, se ha
convertido en la principal fuente de riesgo operativo.

La investigacion se despliega progresivamente revelando los tres vértices de este
trilema insoslayable: una Estrategia Fiscal que opera en un "campo de juego
deformado" donde la optimizacion técnica genera riesgos existenciales; un
Cumplimiento Extremo que conduce a la "paralisis por analisis" y devora la
rentabilidad empresarial; y una Supervivencia Empresarial que fuerza la
transgresion de mandatos normativos como imperativo existencial. Cada vértice
representa no solo un desafio operativo, sino una patologia decisional con
profundas implicaciones éticas y organizacionales.

La verdadera revelacidon emerge al explorar la dinamica interactiva del trilema,
donde examinamos coOmo las organizaciones desarrollan "personalidades
esquizoides" navegando entre fachadas formales de cumplimiento y estructuras
operativas informales de supervivencia. Este analisis nos conduce inexorablemente
hacia una conclusion disruptiva: la gerencia tributaria venezolana representa el
paradigma del "decisor posmoderno en contextos de colapso”, un funambulo
estratégico que debe aprender a navegar sobre abismos donde ninguna técnica
puede suplantar a la sabiduria practica.

Prepare su intelecto para un desafio epistemoldgico sin concesiones: este articulo
no solo diagnostica una realidad organizacional critica, sino que propone nada
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menos que una revolucion en la educacidn gerencial tributaria, convocando a
académicos y profesionales a co-construir una "escuela de pensamiento tributario
para la complejidad”. La lectura que esta por comenzar transformara
permanentemente su comprension de lo que significa gestionar en la incertidumbre
radical.

La Génesis del Trilema: De Ila Complejidad Administrativa a la
Disfuncionalidad Sistémica

La gerencia tributaria, en su concepcion teorica clasica, se fundamenta en los
principios de racionalidad limitada y toma de decisiones bajo certidumbre
propuestos por Simon (1947). No obstante, el contexto venezolano contemporaneo
ha trascendido los limites de la mera complejidad para adentrarse en lo que la
literatura organizacional moderna denomina entornos "BANI" (Brittle, Anxious,
Nonlinear y Incomprehensible), una evolucién conceptual de los ya conocidos
entornos "VUCA" (Bennett y Lemoine, 2014). Esta transicion paradigmatica resulta
crucial para comprender la naturaleza del desafio gerencial, pues ya no se trata
simplemente de navegar volatilidad, sino de operar en un ecosistema donde las
reglas basicas de causalidad y predictibilidad se han desvanecido por completo.

En consecuencia, el marco en el que opera el gerente tributario venezolano no se
define unicamente por una normativa intrincada, sino por una disfuncionalidad
sistémica que invalida los supuestos basicos de la planificacion fiscal. Dicha
disfuncionalidad se manifiesta a través de multiples dimensiones interconectadas
que confirman lo que North (1990) identificaba como caracteristicas de economias
en desarrollo: instituciones extractivas que generan incentivos perversos. Esta
combinacion de factores genera un entorno propicio donde la légica técnica choca
frontalmente con una realidad administrativa cadtica, creando lo que Ostrom (2005)
denominaria un "dilema social ampliado" en el ambito tributario.

La paradoja central que emerge de este entorno es que el propio marco legal,
disefiado tedéricamente para generar orden y previsibilidad, se convierte en la
principal fuente de incertidumbre y riesgo operativo. Por una parte, la velocidad de
emision de nuevas resoluciones y providencias supera la capacidad de asimilacion
de cualquier departamento tributario; por otra parte, la aplicacion retroactiva de
criterios y la interpretacion extensiva de las normas crean una sensacion de asedio
permanente. Esta situacion configura lo que Podgoérecki (1991) caracterizaria como
"inseguridad juridica activa", donde la norma es un arma movediza mas que un faro
de certeza.
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Desde una perspectiva teorica, esta realidad invalida los modelos de gestion
basados en el control y la previsién a largo plazo, forzando una adaptacién hacia lo
que Weick (1993) conceptualizé como "improvisacion estructurada". En este
sentido, la gerencia tributaria deja de ser una funcion de cumplimiento para
transformarse en una capacidad organizacional dinamica centrada en la gestién de
contingencias, tal como sugieren los principios de la teoria de la resiliencia
organizacional (Sutcliffe y Vogus, 2003). El profesional debe desarrollar
competencias que le permitan anticipar posibles interpretaciones administrativas en
un ejercicio de simulacién de escenarios de alto riesgo.

Es asi como, es esta disfuncionalidad sistémica la que da origen al trilema gerencial.
En un entorno estable, los objetivos de estrategia fiscal, cumplimiento normativo y
supervivencia empresarial pueden coexistir e incluso reforzarse mutuamente, tal
como preveian los modelos tradicionales de cumplimiento de las obligaciones
tributarias (James y Alley, 2002). Sin embargo, en el ecosistema fiscal venezolano,
estos tres imperativos entran en una contradiccion insoluble, forzando al gerente a
tomar decisiones complicadas donde la optimizacion de un vértice necesariamente
implica el sacrificio de los otros dos, confirmando las predicciones de la teoria de
las restricciones (Goldratt, 1990) aplicada al ambito tributario.

El Primer Vértice: La Estrategia Fiscal en un Campo de Juego Deformado

En un escenario normativo ideal, la estrategia fiscal constituye el ejercicio legitimo
de optimizacion de recursos dentro del marco legal, alineado con la teoria de la
Agencia y la maximizacién del valor para el principal (Jensen y Meckling, 1976).
Este vértice representa la aspiracion de cualquier departamento tributario: crear
valor a través de una planificacion inteligente que minimice la carga fiscal sin
transgredir los limites legales, tal como propusieron Scholes y Wolfson (1992) en su
enfoque de impuestos como costo controlable. No obstante, en el caso venezolano,
este componente del trilema sufre una distorsién profunda que vacia de contenido
su potencial beneficioso.

La razon fundamental de esta distorsion estriba en que los instrumentos
convencionales de planificacion chocan contra una realidad econdmica
contradictoria y una interpretacion administrativa impredecible. Por ejemplo, la
determinacién de un hecho imponible en un entorno hiperinflacionario se convierte
en un ejercicio de abstraccidon contable mas que en una representacion fiel de la
capacidad contributiva real del contribuyente, contradiciendo el principio de
capacidad contributiva que Zimmer (2014) considera fundamental en los sistemas
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tributarios modernos. Los mecanismos de ajuste por inflaciéon, cuando existen,
resultan insuficientes o técnicamente cuestionables, generando una base imponible
ficticia.

Asimismo, la planificacion fiscal internacional se ve severamente comprometida por
la coexistencia de un control cambiario anacronico con una economia dolarizada de
facto. Los precios de transferencia, que en otros contextos son una herramienta de
optimizacion legitima segun los estandares de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos OCDE (2017), en Venezuela se convierten en un foco
de riesgo ante la imposibilidad de repatriar dividendos o pagar regalias a precios de
mercado. Esta situacidn crea un "derecho tributario alucinado", donde las
transacciones se registran contablemente a valores que no corresponden con la
realidad econdmica, generando obligaciones tributarias sobre utilidades que no
pueden materializarse financieramente.

Adicionalmente, la estrategia fiscal se ve amenazada por lo que se puede
denominar el "riesgo interpretativo extremo". Lo que en otras jurisdicciones seria
una estrategia fiscal robusta y defendible, en Venezuela puede ser reinterpretado
por el fisco como un acto de elusion, mediante la aplicacion de doctrinas como el
"abuso de las formas juridicas" de manera expansiva y poco predecible, violando el
principio de seguridad juridica que Dworkin (1986) considera esencial para el Estado
de Derecho. Esto convierte al asesor tributario en una suerte de "adivino normativo",
obligado a predecir no lo que la ley dice, sino como podria ser reinterpretada.

En definitiva, el vértice de la Estrategia Fiscal en el trilema venezolano representa
una paradoja cruel: mientras mas sofisticada y técnicamente correcta sea la
planificacion, mayor puede ser el riesgo de conflicto con el fisco, confirmando lo que
Tversky y Kahneman (1981) identificaron como el "sesgo de aversion a la pérdida"
aplicado al ambito tributario. Esto genera un efecto paralizante sobre la inversion y
la formalidad, pues las empresas optan por estrategias menos eficientes pero mas
defensables, o simplemente renuncian a toda planificacion por el costo de
transaccion que implica defenderla, tal como predice la teoria de los costos de
transaccion (Williamson, 1985).

El Segundo Vértice: El Cumplimiento Extremo y la Paralisis por Analisis
Frente a la amenaza de sanciones desproporcionadas y a la opacidad normativa

antes descrita, la tentacion gerencial natural es refugiarse en el cumplimiento
extremo. Este vértice del trilema se caracteriza por una adhesion literal, exhaustiva
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y frecuentemente obsesiva a toda norma promulgada, con el fin tltimo de minimizar
cualquier riesgo de conflicto con la administracion tributaria. Tedricamente, este
comportamiento se relaciona con el concepto de aversion al riesgo descrito por
Kahneman y Tversky (1981) en su Teoria de las Perspectivas, donde la percepcion
de una potencial pérdida (una sancion) tiene un peso psicolégico mayor que la
posibilidad de una ganancia equivalente (el ahorro fiscal).

No obstante, lo que aparentemente constituye una estrategia defensiva racional
deriva rapidamente en una patologia organizacional critica: la paralisis por analisis.
Esta condicion se manifiesta cuando los recursos dedicados a monitorear,
interpretar y aplicar cada cambio normativo alcanzan un punto de rendimientos
decrecientes tan abrupto que devoran la rentabilidad y la agilidad operativa de la
empresa, confirmando lo que Simon (1978) anticipaba sobre los limites de la
racionalidad en la toma de decisiones complejas. Los departamentos juridico-
tributarios se ven obligados a dedicar esfuerzos descomunales a tareas de
cumplimiento normativo basico, descuidando funciones de valor agregado.

Mas alla de los costos directos, el cumplimiento extremo genera lo que podria
denominarse "ciegos regulatorios": la incapacidad de distinguir entre requisitos
sustanciales y meras formalidades administrativas debido al volumen abrumador de
normas por cumplir, fendmeno que Power (1997) caracteriz6 como la "sociedad de
auditoria" donde los rituales de verificacion devienen mas importantes que la
sustancia econdmica. Cuando todo es prioritario, nada lo es realmente, y las
empresas terminan cumpliendo deficientemente con todo, o invirtiendo recursos
desproporcionados en aspectos triviales mientras descuidan riesgos materiales.

Cabe anadir que este vértice genera un fendmeno perverso de "cumplimiento
ficticio", donde las empresas se ven forzadas a presentar declaraciones y
formularios cuya base técnica es incierta, simplemente para evitar sanciones por
omision, tal como documenta Braithwaite (2005) en sus estudios sobre cultura de
cumplimiento. Las frecuentes modificaciones en los sistemas electrénicos, los
plazos perentorios para presentaciones y la falta de guias claras por parte de la
administracién convierten el proceso de declarar en un ritual formal vacio de
contenido sustancial, donde lo importante no es reflejar la realidad econdémica, sino
cumplir con el requisito administrativo.

En dltima instancia, esta busqueda de una certidumbre ilusoria a través del
cumplimiento extremo puede llevar a la organizacién a un estado de inanicién
estratégica, donde cumple exhaustivamente con el fisco pero fracasa

Licencia CC BY-NC-SA




e[ [0] ] LM@Y 1ssn 1856-8572, EIssN 2443-4612

Afio 2026, Vol. 20, Nro 1 Pags. 1-23.
El Trilema del Gerente Tributario Venezolano: ;Estrategia Fiscal, Cumplimiento Extremo o Supervivencia Empresarial?
Alexander José HERNANDEZ LOZADA

estrepitosamente en el mercado, fendbmeno que Senge (1990) identificaria como
"fijacion en los sintomas" mas que en las causas profundas de los problemas
organizacionales. La empresa se convierte en una "organizacion disfuncionalmente
burocratica", donde los procedimientos internos se vuelven tan rigidos y complejos
que impiden la adaptacion al entorno competitivo, confirmando las predicciones de
Merton (1968) sobre la disfuncionalidad burocratica.

El Tercer Vértice: La Supervivencia Empresarial como Imperativo Existencial

El vértice mas primario y, a la vez, mas complejo del trilema es el de la supervivencia
empresarial. Cuando la continuidad operativa de la empresa esta en juego crénico,
los paradigmas tradicionales de cumplimiento y estrategia fiscal se relativizan hasta
perder su significado convencional. Desde una perspectiva tedrica basada en
recursos y capacidades (Barney, 1991), la empresa debe priorizar fatalmente la
conservacion de sus activos criticos —flujo de caja, inventarios, capital humano—
para mantener su viabilidad como organizacion en funcionamiento, incluso si esto
implica transgredir mandatos normativos que en condiciones normales serian
ineludibles.

Esta realidad da lugar a lo que podria conceptualizarse como la "jerarquia de
necesidades tributarias", una adaptacion de la piramide de Maslow (1943) al ambito
fiscal. En la base de esta piramide se encuentra la supervivencia inmediata de la
empresa como ente econdmico; solo cuando esta necesidad esta satisfecha pueden
considerarse plenamente los niveles superiores de cumplimiento normativo y
optimizacion fiscal, tal como sugiere la teoria de la autodeterminacion (Deciy Ryan,
2000) aplicada al comportamiento organizacional. En el contexto venezolano,
muchas empresas operan permanentemente en el nivel base de esta jerarquia,
donde las consideraciones éticas y formales quedan subordinadas al imperativo
existencial.

En este sentido, decisiones que desde fuera podrian parecer irracionales o incluso
delictivas —como priorizar el pago de némina sobre una obligacién tributaria— dejan
de ser un problema contable para convertirse en una imperativa existencial. El
gerente se enfrenta entonces a un conflicto ético insoslayable que Rest (1986)
caracterizaria como un "dilema moral de cuarto nivel" en su modelo de
comportamiento ético: por un lado, su deber formal hacia el fisco y el marco legal;
por otro lado, su responsabilidad real hacia empleados, proveedores y la
continuidad de la organizacion que dirige. Esta tension define la esencia del vértice
de supervivencia en el trilema.

Licencia CC BY-NC-SA




e[ [0] ] LM@Y 1ssn 1856-8572, EIssN 2443-4612

Afio 2026, Vol. 20, Nro 1 Pags. 1-23.
El Trilema del Gerente Tributario Venezolano: ;Estrategia Fiscal, Cumplimiento Extremo o Supervivencia Empresarial?
Alexander José HERNANDEZ LOZADA

Es crucial comprender que este vértice no representa una estrategia deliberada,
sino mas bien una "logica de emergencia permanente" que se impone por las
circunstancias, similar a lo que Weick (1993) denominé "colapso del sensemaking"
en situaciones de crisis extrema. Las empresas desarrollan lo que en teoria de
sistemas se denomina "mecanismos de adaptacion patolégica", donde soluciones
temporales a crisis inmediatas se convierten en estructuras operativas
permanentes, confirmando lo que Argyris (1990) identific6 como "rutinas
defensivas" organizacionales. La informalidad, la doble contabilidad y el
incumplimiento selectivo se institucionalizan.

Finalmente, este vértice tiene profundas implicaciones para la ética profesional del
contador publico y asesor tributario. El profesional se ve atrapado entre su
juramento de fidelidad a los principios técnicos y su lealtad hacia la organizacién
que le paga, enfrentando lo que Kidder (1995) clasificaria como un "dilema de
lealtades en conflicto". En muchos casos, el asesor debe elegir entre ser
"técnicamente correcto" a riesgo de precipitar el colapso de su cliente, o ser
"éticamente flexible" para garantizar la supervivencia de la organizacion y sus
puestos de trabajo, dilema que pone a prueba los limites de la deontologia
profesional (Parker, 1994).

La Dinamica del Trilema: Interacciones y Patologias Decisionales

La verdadera naturaleza disruptiva del modelo del trilema no reside en la descripcion
aislada de cada vértice, sino en la comprension de la dinamica de sus interacciones.
Estos tres polos —Estrategia Fiscal, Cumplimiento Extremo y Supervivencia
Empresarial- no son estaticos ni independientes; por el contrario, se relacionan en
una tension dialéctica permanente que genera fendmenos emergentes imposibles
de entender analizando cada componente por separado, confirmando lo que Ashby
(1956) postulaba sobre la naturaleza de los sistemas complejos. Esta dinamica
transforma la gerencia tributaria de una funcion técnica en un sistema adaptativo
complejo con comportamientos no lineales.

En primer lugar, cualquier avance significativo hacia el vértice de la Estrategia Fiscal
inevitablemente debilita la posicion de Cumplimiento Extremo y puede poner en
riesgo la Supervivencia si atrae una sancion desproporcionada, ejemplificando lo
que Perrow (1984) caracteriz6 como "acciones normales que generan catastrofes"
en sistemas complejos acoplados. Por ejemplo, una planificacion agresiva de
precios de transferencia puede optimizar la carga fiscal en el papel, pero
simultdneamente aumenta exponencialmente el riesgo de una fiscalizacion
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prolongada que podria quebrar el flujo de caja de la empresa. Esta relacion inversa
entre optimizacion y riesgo crea lo que se podria denominar la "paradoja del
estratega".

De igual forma, una retirada defensiva hacia el vértice del Cumplimiento Extremo
sacrifica inevitablemente la Estrategia Fiscal y puede erosionar progresivamente la
Supervivencia por los altos costos operativos que implica, fendmeno que Williamson
(1985) previo en su andlisis de los costos de transaccion en mercados imperfectos.
Las empresas que adoptan esta postura suelen experimentar lo que en teoria de
decisiones se conoce como "el sindrome del escudo perfecto": la busqueda
obsesiva de seguridad absoluta frente al fisco las lleva a implementar estructuras
de cumplimiento normativo tan costosas y burocraticas que terminan minando su
competitividad en el mercado, confirmando las predicciones de la teoria de la
eficiencia X (Leibenstein, 1966).

Es aqui donde, la priorizacion absoluta del vértice de la Supervivencia suele implicar
el abandono tacito o explicito de los otros dos vértices, generando una deuda
técnica y de riesgo latente que puede materializarse en cualquier momento, tal como
analiza Beck (1992) en su sociedad del riesgo. Las empresas que operan
predominantemente en este modo desarrollan lo que podriamos llamar una
"personalidad organizacional esquizoide" que Goffman (1959) reconoceria como
gestidon de impresiones institucional: por un lado, mantienen una fachada formal de
cumplimiento ante el fisco; por otro lado, desarrollan una estructura operativa
paralela e informal que es la que realmente garantiza su funcionamiento.

Esta dinamica triangular genera patrones decisionales especificos que constituyen
auténticas patologias gerenciales. La mas comun es la "ciclotimia fiscal",
caracterizada por oscilaciones erraticas entre vértices que Staw y Ross (1987)
identificarian como "escalamiento del compromiso" en contextos de fracaso. Otra
patologia frecuente es la "delegacion absoluta”, donde el gerente, abrumado por la
complejidad del trilema, delega completamente la responsabilidad en asesores
externos sin una estrategia coherente, resultando en decisiones fragmentadas que
confirman lo que Janis (1972) denomind "pensamiento grupal" en situaciones de
alta presion.

En sintesis, la dinamica del trilema revela que la gerencia tributaria venezolana es
esencialmente un juego de equilibrios inestables donde no existen soluciones
permanentes, sino solo ajustes temporales y contextuales, tal como postula la teoria
del equilibrio puntuado (Gersick, 1991) aplicada al cambio organizacional. La
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habilidad del gerente no reside en encontrar el punto 6ptimo —que no existe— sino
en navegar competentemente las tensiones entre estos tres polos, anticipando los
puntos de ruptura y gestionando las compensaciones de manera consciente y
estratégica, desarrollando lo que Mintzberg (1994) caracteriz6 como "estrategia
emergente" en entornos turbulentos.

Metodologia

Hermenéutica Critica y Experiencia Practica en el Analisis de la Complejidad
Tributaria

La investigacion se sustenta en un disefio cualitativo basado en la hermenéutica
critica, enfoque que permite deconstruir los significados profundos y las estructuras
de poder subyacentes en el entramado normativo tributario venezolano (Gadamer,
1977; Ricoeur, 1981). Este enfoque integra el analisis documental exhaustivo con
la experiencia practica acumulada del autor como asesor tributario, configurando lo
que Ricoeur (1981) denomina un “circulo hermenéutico ampliado”.

El corpus documental abarca normativa vigente, jurisprudencia fiscal, informes
técnicos, resoluciones administrativas y documentos de politica tributaria emitidos
entre 2014 y 2024. Este periodo se caracteriza por una dinamica regulatoria
marcada por la modificacién constante y acelerada de leyes y providencias, sumada
a una presion fiscalizadora progresivamente asfixiante. Inicialmente, estas
condiciones generaron un entorno VUCA: volatil, incierto, complejo y ambiguo, en
el que la adaptacion estratégica todavia era posible. Con la intensificacion sostenida
de cambios normativos y mecanismos de control cada vez mas invasivos, se
produjo un punto de inflexion hacia un entorno BANI: fragil, ansioso, no lineal e
incomprensible caracterizado por una inseguridad juridica activa que condiciona
radicalmente la gerencia tributaria.

Desde una perspectiva metodolégica, la fusion de horizontes se operacionalizé
como un proceso dialégico e iterativo entre el horizonte del investigador definido por
su formacion, trayectoria profesional y experiencia practica y el horizonte de los
documentos normativos y las practicas observadas. En términos gadamerianos, un
horizonte es una “gama de vision” histéricamente situada y en constante
reconfiguracion, donde el significado emerge de la interaccién dinamica entre las
precomprensiones del intérprete y la tradicion del texto (conciencia historico-
efectiva).
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Este dialogo se materializ6 mediante un procedimiento sistematico de lectura y
relectura, en el que cada texto fue abordado con la disposicidn explicita de
cuestionar y transformar las preconcepciones iniciales. Cada ciclo de confrontacion
y reformulacion se documentd, garantizando transparencia y rigor y generando un
registro verificable de como se despliega la comprensién en el circulo hermenéutico
ampliado, donde las partes y el todo del discurso normativo se interpretan
mutuamente.

El proceso interpretativo se desarrollé6 mediante tres fases sucesivas de analisis
critico, concebidas como momentos dialécticos interrelacionados y no estrictamente
lineales. En una primera fase, se realiz6 una deconstruccién normativa de los textos
legales, orientada a identificar contradicciones internas, vacios regulatorios y
ambigledades interpretativas en la arquitectura del sistema tributario venezolano.
En una segunda fase, se ejecutdé un analisis dialéctico de las tensiones entre el
marco formal y las practicas informales emergentes, lo que permitié evidenciar no
solo la disfuncionalidad juridica, sino también la generacion de respuestas
adaptativas organizacionales que desbordan las categorias analiticas inicialmente
previstas.

En este estadio emergieron categorias interpretativas no contempladas en la
formulacion original del Modelo del Trilema tales como normalizacion de la
excepcionalidad, cumplimiento defensivo y racionalidad de supervivencia
normativa, las cuales surgieron del contraste reiterado entre prescripcidon legal,
interpretacion administrativa y praxis empresarial. Al final, se llevé a cabo una
sintesis critica que integré estas categorias emergentes al modelo conceptual,
permitiendo su reformulacién como una estructura dinamica y abierta, capaz de
explicar los patrones recurrentes observados en la interaccidon entre norma,
autoridad fiscal y comportamiento empresarial, sin reducirlos a esquemas
deterministas o estaticos.

Con el propésito de visualizar la dinamica relacional entre el Trilema Gerencial
Tributario y las categorias emergentes identificadas durante el analisis dialéctico, se
presenta a continuacioén la Figura 1, la cual sintetiza el caracter sistémico, no lineal
y adaptativo del modelo reformulado.
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Figura 1. Trilema gerencial tributario y categorias emergentes

TRILEMA GERENCIAL TRIBUTARIO Y CATEGORIAS EMERGENTES

Estrategia Fiscal
Normalizacion de la Racionalidad de
Excepcionalidad g \_ Supervivencia Normativa

Trilema
Gerencial

Tributario }4

Cumplimiento Supervivencia

Defensivo P> . Empresarial

ADAPTACION DINAMICA A LA COMPLEJIDAD NORMATIVA

Fuente: Hernandez (2025)

La Figura 1 no debe interpretarse como una representacion estatica del Modelo del
Trilema, sino como una configuracion sistémica dinamica que emerge del analisis
dialéctico entre el marco normativo formal, la interpretacién administrativa y las
practicas empresariales observadas. Las categorias emergentes (normalizacién de
la excepcionalidad, cumplimiento defensivo y racionalidad de supervivencia
normativa) operan como mecanismos adaptativos intermedios que tensionan y
reconfiguran continuamente los vértices tradicionales del trilema, evidenciando su
caracter no lineal y contingente.

En este sentido, la figura cumple una funcién heuristica y explicativa, al mostrar
como dichas categorias no sustituyen el modelo original, sino que lo amplian y
complejizan, permitiendo comprender la toma de decisiones gerenciales tributarias
como un proceso situado, relacional y condicionado por dinamicas sistémicas de
alta complejidad.
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La validez se fortalecid mediante la triangulacion de fuentes, que incluyé el analisis
documental longitudinal, la experiencia profesional y la evolucion de las practicas
fiscalizadoras, asi como la integracion del capital experiencial acumulado (Bourdieu,
1990) del autor. Esta triangulaciéon de la inseguridad juridica activa permitio
constatar que el desplazamiento hacia un entorno BANI no es un hito aislado, sino
el resultado acumulativo de la constante modificacidn legal y la presién fiscalizadora
asfixiante del periodo 2014-2024. Dicho entorno se caracteriza por la fragilidad
estructural, la ansiedad decisional, la no linealidad de la autoridad fiscal y la
incomprensibilidad practica de las obligaciones.

La experiencia vivida oper6 como horizonte inicial de sentido, sometido a una
contrastacion tedrica permanente con categorias de la teoria de sistemas complejos
(Morin, 2008), como no linealidad y emergencia. Este ejercicio reflexivo y dialégico
entre praxis, normativa y teoria evitdé el sesgo subjetivo y fortalecié el rigor
epistemologico. ElI proceso demostré que, bajo condiciones BANI, |la gerencia
tributaria abandona la logica de gestion del riesgo para situarse en una
supervivencia normativa, donde la prioridad es evitar impactos inmediatos, no
disefiar estrategias sostenibles.

En consecuencia, la metodologia responde a lo que Flyvbjerg (2001) denomina
“ciencia social phronética”, privilegiando la sabiduria practica sobre el conocimiento
técnico abstracto. Este enfoque permite trascender la descripcion normativa para
revelar las l6gicas subyacentes como la transicion de VUCA a BANI, que gobiernan
la gestion tributaria en contextos de colapso institucional, capturando su naturaleza
compleja y dindmica donde las categorias tradicionales resultan insuficientes.

Resultados

El Gerente como Funambulo del Siglo XXI - Hacia una Nueva Epistemologia
de la Gestion Tributaria

La sintesis de los cinco aspectos analizados configura una figura gerencial
radicalmente transformada: el gerente tributario venezolano emerge como el
paradigma del "decisor posmoderno en contextos de colapso”, un funambulo
estratégico que debe navegar permanentemente sobre abismos de incertidumbre.
Esta caracterizacion nos obliga a repensar los fundamentos mismos de la teoria
gerencial tributaria, pues evidencia que las categorias tradicionales de analisis -
cumplimiento, optimizacién, riesgo - resultan insuficientes para captar la
complejidad de una realidad donde, como sefala Bauman (2000) en su
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conceptualizacion de la modernidad liquida, "la incertidumbre es la Unica certeza".
¢ Acaso no estamos presenciando la metamorfosis mas radical en la historia de la
profesién tributaria, donde el gerente debe convertirse simultdneamente en
contable, estratega, psicélogo organizacional y filésofo practico?

La potencia analitica del "Modelo del Trilema" trasciende el caso venezolano y
ofrece un marco conceptual para entender dinamicas gerenciales en multiples
contextos de alta complejidad sistémica. Desde empresas operando bajo regimenes
de sanciones internacionales hasta organizaciones navegando transiciones
econdmicas bruscas, pasando por corporaciones enfrentando disruptores
tecnoldgicos acelerados, el trilema se revela como un patrén recurrente en la
gerencia contemporanea. Esta versatilidad conceptual invita a investigadores
globales a explorar: ¢en qué otros contextos de fractura institucional emerge esta
tensién tridimensional? ¢ Podria el trilema convertirse en un marco analitico para
una teoria general de la gestion en entornos de alta entropia institucional?

Desde la experiencia de dos décadas de asesoria, se hace evidente que las
soluciones puramente técnicas resultan profundamente insuficientes para navegar
el trilema. La verdadera competencia critica del gerente contemporaneo no reside
en el dominio normativo - cada vez mas efimero e inaplicable - sino en lo que
podriamos denominar "capacidad de juicio situacional en la incertidumbre". Esta
constatacion nos lleva a afirmar contundentemente que el desafio esencial es
filosofico-gerencial antes que técnico-normativo. ;No sera que hemos
sobrevalorado el conocimiento técnico y subestimado la sabiduria practica en la
formacion de nuestros gerentes tributarios?

La necesaria nueva epistemologia de la gestion tributaria debe construirse sobre
tres pilares fundamentales que desafian la tradicion: primero, el reconocimiento de
la incertidumbre radical como condicion permanente, no como anomalia transitoria;
segundo, la aceptacion de la ética de la responsabilidad contextual por sobre el
formalismo normativo; tercero, el desarrollo de competencias para la navegacion de
dilemas en lugar de la busqueda de soluciones definitivas. Esta reorientaciéon
epistemoldgica convoca a académicos y profesionales a co-construir lo que
podriamos denominar "escuela de pensamiento tributario para la complejidad”,
integrando saberes de la teoria de sistemas complejos, la filosofia practica y la
psicologia del juicio profesional.

Finalmente, el modelo del funambulo estratégico nos confronta con una pregunta
fundamental sobre el futuro de la profesién: ;estamos formando a los gerentes
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tributarios para navegar el mundo que fue, o para liderar en el mundo que viene?
La evidencia sugiere que las competencias requeridas - tolerancia a la ambiguedad,
pensamiento paraddjico, juicio prudencial, capacidad de improvisacion estructurada
- brillan por su ausencia en los programas de formacién tradicionales. El desafio
que planteamos a las escuelas de negocios, universidades y asociaciones
profesionales es trascendental: necesitamos nada menos que una revolucion en la
educacion gerencial tributaria que privilegie la sabiduria practica sobre el
conocimiento técnico, la agilidad mental sobre la especializacion estrecha, y el
coraje moral sobre el cumplimiento automatico. El funambulo del siglo XXI aguarda
su formacion.

Conclusiones

Hacia una Praxis Gerencial en la Incertidumbre Radical: Competencias y
Herramientas para el Funambulo Estratégico

A manera de sintesis, la investigacién evidencia que la gerencia tributaria
venezolana constituye un caso paradigmatico de gestion en entornos de colapso
institucional, donde la disfuncionalidad sistémica genera un trilema insoluble entre
estrategia fiscal, cumplimiento extremo y supervivencia empresarial. Este patron no
es una anomalia transitoria, sino una nueva normalidad gerencial, que demanda,
como sostiene Morin (1990), un “pensamiento capaz de unir conceptos que se
rechazan entre si”’. La superacion de esta aporia requiere una transformacion
copernicana en la comprension de lo que significa gestionar en contextos de alta
entropia institucional.

El Modelo del Trilema, aunque surgido de la experiencia venezolana, posee
vocacion universal. Contextos tan diversos como corporaciones bajo sanciones
internacionales o pymes frente a disrupciones tecnoldgicas aceleradas muestran la
misma tension tridimensional, lo que invita a desarrollar estudios comparados para
capturar la sabiduria practica emergente (Flyvbjerg, 2001).

Desde la epistemologia de la practica (Tsoukas y Vladimirou, 2001) y el
pensamiento reflexivo de Schoén (1983), el gerente funambulo requiere un conjunto
de competencias operativas que trasciendan la logica técnica-instrumental
tradicional. Estas competencias pueden organizarse como se muestra en el cuadro
1:
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Cuadro 1. Competencias operativas y herramientas para el gerente frenambulo

Competencia

Descripcion Operativa

Herramientas Sugeridas

Improvisacion Estructurada

Capacidad de tomar
decisiones técnicas bajo
ambigiiedad normativa sin
comprometer la legalidad

Matrices de riesgo contextual,
simulaciones de escenarios,
protocolos de decision rapida

Pensamiento Paraddjico

Gestionar la tension entre
cumplimiento literal y
viabilidad financiera

Diagramas de decisiones
paradoxales, sesiones de role-
playing para dilemas éticos

Gestion de Impresiones
Institucional

Disefiar “fachadas de
cumplimiento” que protejan
operaciones reales sin infringir
normas

Checklists de auditoria
preventiva, dashboards de
cumplimiento simbélico

Juicio Prudencial

Evaluar impactos inmediatos y
mediatos de cada decisiéon en

Mapas de consecuencias,
registros de decisiones con

retroalimentacion iterativa
Protocolos de ética
situacional, consultas en
comunidades de practica
Redes profesionales
colaborativas, mentorias,
laboratorios de escenarios

un entorno no lineal

Tomar decisiones éticamente
responsables frente a
presiones externas
Compartir y refinar
conocimiento tacito para
enfrentar dilemas extremos

Coraje Moral

Participacion en
Comunidades de Practica

Fuente: Hernandez (2025)

Ademas, se recomienda un esquema de toma de decisiones basado en el Trilema,
donde el gerente evalua, para cada situacion: nivel de riesgo fiscal, margen de
supervivencia operativa y estrategia empresarial deseada. Este esquema puede
integrarse en matrices dinamicas o simulaciones de escenarios, constituyendo un
guion operativo que traslada el diagndstico conceptual a la praxis cotidiana del
profesional.

La propuesta de “comunidades de practica” (Wenger, 1998) debe formalizarse
mediante convenios con asociaciones profesionales, laboratorios de simulacién y
protocolos de confidencialidad que protejan al asesor frente a dilemas éticos
extremos, permitiendo el intercambio seguro de experiencias y el desarrollo de un
capital practico colectivo.

Finalmente, la experiencia venezolana muestra que la excelencia gerencial ya no
se mide por aplicar soluciones conocidas, sino por mantener la capacidad de accion
significativa frente a lo irreductiblemente ambiguo. El gerente-funambulo se
constituye como un arquetipo del profesional del futuro, que, siguiendo Sennett
(2008), debe:
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1. Navegar aguas profundas donde ningun algoritmo sustituye el juicio humano.

2. Aplicar la sabiduria practica mas alla de la norma escrita.

3. Asumir responsabilidad ultima sobre las consecuencias de sus decisiones en
contextos de incertidumbre radical.

En resumen, el articulo no solo diagnostica la crisis sistémica, sino que traduce la
teoria a la accidn, ofreciendo competencias, herramientas y estrategias concretas
para guiar al profesional y a las instituciones en entornos de colapso institucional.

Recomendaciones

El presente articulo ha evidenciado que la gerencia tributaria venezolana no puede
abordarse unicamente desde la racionalidad técnica ni los modelos normativos
tradicionales. En contextos de colapso institucional, donde la ley es mutable y la
presion fiscalizadora asfixiante, el gerente se convierte en un funambulo estratégico,
obligado a navegar tensiones irresolubles entre estrategia fiscal, cumplimiento
extremo y supervivencia empresarial. Ante esta realidad, las siguientes
recomendaciones buscan trascender la descripciéon del fenbmeno y proponer
acciones disruptivas y practicas, capaces de sistematizar la improvisacion, el
juicio prudencial y la resiliencia ética, sin perder de vista la dimensiéon compleja y
emergente de la praxis gerencial.

v Establecer laboratorios de colapso controlado donde los gerentes puedan
experimentar la presion normativa y fiscal en tiempo real, evaluando
decisiones con consecuencias simuladas, para cultivar la improvisacion
estructurada y la capacidad de improvisar bajo riesgo extremo sin dafar la
organizacion.

v' Transformar el conocimiento experiencial acumulado en cartografias
operativas de decisiones adaptativas, registrando patrones emergentes que
escapan a los manuales normativos, convirtiendo la experiencia practica en
un repositorio replicable de estrategias situacionales.

v Crear redes transversales de alerta y reflexion ética que integren expertos de
diversas disciplinas (contadores, abogados, economistas, tecnélogos) para
anticipar cambios regulatorios, analizar dilemas éticos complejos y proteger
al asesor frente a escenarios de riesgo legal y moral.

v Desarrollar matrices de juicio situacional que conecten el Trilema con las
categorias emergentes (normalizacion de la excepcionalidad, cumplimiento
defensivo, racionalidad de supervivencia), permitiendo al gerente calibrar
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accion ética, estratégica y operativa ante cada dilema normativo de alta
incertidumbre.

v Redisefar la formacion del gerente tributario, sustituyendo la logica técnico-
instrumental por programas centrados en pensamiento paraddjico,
improvisacion estructurada, juicio prudencial y resiliencia ética, incorporando
ejercicios practicos donde los estudiantes enfrenten dilemas reales de
entornos colapsados.

v Establecer protocolos de transparencia ética proactiva que construyan
fachadas de cumplimiento legitimas, combinando interpretacién contextual,
evidencia minima y gestion de impresiones institucional, salvaguardando la
supervivencia empresarial y la responsabilidad ética del gerente ante la
autoridad fiscal.

v' Crear observatorios de complejidad aplicada que realicen seguimiento
sistematico de la interaccion entre norma, praxis empresarial y fiscalizacion,
generando evidencia longitudinal que transforme la incertidumbre radical en
conocimiento operativo, retroalimentando la praxis de futuros gerentes
funambulo y consolidando la epistemologia de la practica.

Estas recomendaciones no pretenden ser un manual definitivo, sino un desafio
intelectual y operativo: invitan a la comunidad académica y profesional a explorar
nuevos caminos para ensefar, evaluar y ejercer la gerencia tributaria en contextos
de colapso. Mas alla de Venezuela, su aplicacion puede abrir espacios de
investigacion y experimentacién comparada en entornos complejos y fragiles a nivel
global. La invitacién es clara: continuar desarrollando, afinando y radicalizando
estas ideas para transformar la praxis gerencial desde la teoria, la ética y la
experiencia practica, construyendo asi gerentes capaces de navegar lo
irreductiblemente ambiguo con juicio, creatividad y responsabilidad contextual.
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