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RESUMEN

“Una estructura organizativa pobre hace el buen trabajo imposible, no importa lo

buenas que son las personas”. D.P.

La Administracion Gubernamental es la actividad concreta, continua,
practica y espontanea subordinada a los poderes del Estado, que tiene por
objeto satisfacer las necesidades colectivas y el logro de los objetivos del
Estado, dentro de un orden juridico establecido. Entre sus principales
caracteristicas he tomado la de “estructura compleja” para analizar el
cumplimiento de las metas, ya que los gobiernos se valen de ellas para dar

soluciones a las necesidades gque plantea la sociedad.

Las estructuras administrativas se apoyan en bases constitucionales y se
desarrollan en relacién con el entorno que le proporciona la sociedad a la cual
deben servir. Es asi que si tomamos el modelo municipal, podemos ver
claramente la cercania del Estado con los vecinos y cémo sus funciones son

muy especificas, constituyéndose en la célula de la democracia.

El analisis de la evolucion de las tareas asumidas por el Municipio deja
Ver su crecimiento, a través del desarrollo de sus areas y sus instituciones, hasta
llegar al surgimiento de nuevas dependencias dentro de la organizacion,

tratando de dar respuestas a los nuevos desafios.

Para tener estructuras administrativas adecuadas, el proceso de disefio
debe seguir cuatro pasos fundamentales: establecer los objetivos de la
organizacion; identificar y clasificar las funciones necesarias para alcanzar los

objetivos; disefiar el organigrama determinando los puestos de trabajo con



tareas pre-definidas, agrupadas en unidades y en niveles de jerarquia; y por

altimo implementando sistemas de enlace en forma horizontal y vertical.

A partir de la experiencia municipal analizada, se observan demoras
importantes en la implementacion de nuevos modelos de estructura, varios de
los cuales son posibles de aplicar en el Estado, y que ya se empezaban a
establecer en las administraciones privadas en la década del noventa, como las
estructuras organizacionales planas, horizontales, por equipos, por redes o

modulares y con enfoque virtual.

Mas recientemente en el tiempo, se visualiza un desplazamiento de las
funciones hacia una administracion prestadora de servicios muy diversos, que
obliga a tener un nuevo enfoque del “servicio publico”, haciendo necesarias la
implementacion de nuevas estrategias Yy recomendaciones para el

funcionamiento satisfactorio de las organizaciones publicas.

La implementacibn de este proceso debe ir acompafiado de una
estructura administrativa capaz de adaptarse a las funciones originadas en el
nuevo enfoque. Esto implica saber adaptarse, abandonar las pesadas
estructuras, promoviendo un cambio cultural que permita avanzar en su puesta
en practica, tarea que estd cercana a las habilidades y saberes de los

profesionales en ciencias economicas que se desempefian en el sector publico.

La clave radica en centrarse en el nuevo concepto de “servicio publico”

para lograr la satisfaccion del ciudadano-cliente, no solo usuario.



INTRODUCCION
Sector Publico No Financiero

Conviene recordar qué entendemos por Sector Publico No Financiero
porque no todas las normas de administracion y control lo especifican

claramente, generando confusiones al respecto.

El Sector Publico No Financiero comprende a la Administracion Central
conformada por el Poder o Departamento Ejecutivo y el Poder Legislativo o
Concejo Deliberante; los Organismos Descentralizados, autarquicos o no; las
organizaciones empresariales con participacibn mayoritaria y minoritaria del
Estado; los Fondos Fiduciarios integrados con bienes y/o fondos; en cualquier
grado de participacion, otros entes donde el estado realice aportes y las
organizaciones de caracter publico o privado en lo que se refiere a la rendicion
de subsidios, aportes, o fondos otorgados por el Estado, a través de sus

distintas jurisdicciones.
Administracion Gubernamental o Publica

La Administracion Gubernamental (*), también llamada publica por
oposicion a la administracién privada, es aquella actividad concreta, continua,
practica y espontanea de caracter subordinado a los poderes del Estado y que
tiene por objeto satisfacer en forma directa e inmediata las necesidades
colectivas y el logro de los fines del Estado, dentro el orden juridico establecido y

con arreglo a éste.

(*) Quisbert, E.: "La Administracién Pablica ", Apuntes Juridicos™- 2012.



Desde otro punto de vista (%), también se conoce como Administracion
Pudblica al conjunto de instituciones y de organizaciones de caracter publico que
tienen la misién de administrar y gestionar el Sector Publico No Financiero. Esas
instituciones u organizaciones se encuentran dirigidas por individuos y cuentan

con una planta de personal que facilita el funcionamiento de las diversas areas.

En base a los conceptos expresados se puede extraer las siguientes

caracteristicas de la Administraciéon Gubernamental:

e Tiene base social.

e Sufin es el servicio y la utilidad de caracter publicos.

e Pertenece al campo del Derecho Publico.

e Las decisiones la toman un conjunto de personas denominadas
funcionarios o gerentes publicos, en una concepcion mas actual.

e Laestructura es compleja.

e Los programas destinados a los administrados tienen que cumplirse,
aun coercitivamente.

e No hay incentivo pecuniario.

El objetivo de este trabajo es profundizar en una de las caracteristicas

mencionadas: estructura compleja.

Los estados dependen de las estructuras administrativas para llevar a
cabo a sus proyectos, y se apoyan en los sistemas que integran la
Administracion Gubernamental para cumplir con las metas que se proponen los
gobiernos durante un periodo de tiempo determinado. Por ello, deben ser muy

cautelosos al adoptar un sistema de administracion que le es extrafio, tratando

(®) https://lwww.definicionabc.com/politica/administracion-publica.php


https://www.definicionabc.com/politica/administracion-publica.php

de criticar previamente y en forma constructiva todo modelo que se pretende
implementar, tomando en consideracion las particularidades de la sociedad. Es
fundamental tener en cuenta los aspectos ambientales, sociales, econémicos y
politicos del entorno para poder aplicarlo con éxito basados en criterios de
eficiencia, eficacia, efectividad, ética, economia y calidad. El proceso de
organizacion se refleja basicamente en la estructura organizacional, la cual

comprende varios aspectos, que podemos resumir en el siguiente cuadro:

....................................

................................................

Teniendo en cuenta estos aspectos se pueden formular los siguientes
interrogantes: ¢Existen organizaciones de caracter publico capaces de dar
verdaderas soluciones a los problemas y carencias que plantea la sociedad?
¢lLas estructuras administrativas gubernamentales pueden responder

satisfactoriamente a la demanda de la gente?

Para poder dar respuesta a estas cuestiones, debemos conocer cuales

son las instituciones o al menos las principales areas de trabajo en una



organizacion de estas caracteristicas y cuales son sus objetivos, para luego
relacionarlas con las multiples demandas de los ciudadanos y la posible
resolucién de conflictos y carencias dentro de cada jurisdiccion. Podemos
abordar la tematica desde el punto de vista nacional, provincial o0 municipal. En
este trabajo, me decidi por la esfera municipal porque es un sector muy cercano
al vecino, el que mas rapido puede atender las necesidades inmediatas de la
gente y por ser el lugar que mejor conozco desde adentro, ya que me

desemperio en la Municipalidad de la Ciudad de Corrientes.

Como lo afirma la Dra. Maria Gabriela Abalos (Universidad de Mendoza),
no olvidemos que la comuna, ademas, siendo el lugar de nacimiento, o el de una
larga residencia inspira en el grado mas elevado el amor que siempre inspira la
patria. Su progreso no es indiferente para los habitantes; aparte de su propia
conveniencia, el celo que despierta, el carifio que le tienen, o la emulacion de
alguna localidad vecina mas afortunada, son incentivos y coadyuvantes
poderosisimos, para conseguir una administracion ejemplar y laboriosa (°). Es
asi que el funcionamiento de un municipio es muy sensible para los vecinos,
porque provoca una repercusion directa en la poblacién, debido a su cercania.

No en vano es la célula de la democracia.

Las palabras claves que se pueden encontrar en el abordaje de este tema
son: Estado, administracion gubernamental o publica, derecho, funciones,

estructura, poder.

(®) Abalos, M.G. “El régimen municipal argentino, después de la reforma nacional
de 1994”.



ESTADO Y ADMINISTRACION
Esquema de la Administracion Gubernamental Argentina

Debido al sistema de organizacion federal adoptado por nuestro pais, el
Estado argentino esta formado por dos grandes estructuras estatales paralelas:
por un lado, el estado federal (o nacional) y paralelo a éste, los estados
provinciales y la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Cada una de estas
estructuras tiene su propia administracion, conviviendo asi la Administracion
Gubernamental Nacional, con cada wuna de las Administraciones
Gubernamentales Provinciales y de la Ciudad de Buenos Aires. A ellas hay que
agregar los Gobiernos Municipales, que poseen autonomia administrativa en

virtud del Articulo 123° de la Constitucidon Nacional.

El grueso de la Administracion Gubernamental en Argentina se encuentra
concentrado en las administraciones provinciales, donde esta ocupado mas del
60% del total de los empleados publicos del pais. Entre los sectores que
administran las provincias se hallan las escuelas publicas, la policia y los centros
de salud, responsables por si mismos de la mayor parte del gasto y del empleo

publico.

Luego de las administraciones provinciales, le siguen en importancia la
Administracion Nacional, que emplea aproximadamente el 19% del total de
empleados publicos, incluyendo a las universidades nacionales y las
Administraciones Municipales, que emplean en conjunto el 15% de los

empleados publicos.
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Enfoque Constitucional

Nuestra Carta Magna (*) hace referencias al Régimen Municipal en varios

articulos; asi tenemos que:

En el Art. 5°establece que cada provincia dictara para si una Constitucion
bajo el sistema representativo republicano, de acuerdo con los principios,
declaraciones y garantias de la Constitucion Nacional; y que asegure su
administracion de justicia, su régimen municipal, y la educacion primaria. Bajo de
estas condiciones el Gobierno Federal, garante a cada provincia el goce y

ejercicio de sus instituciones.

En el Art. 75 se determina que corresponde al Congreso: ... 30. Ejercer
una legislacion exclusiva en el territorio de la Capital de la Nacion y dictar la
legislacidbn necesaria para el cumplimiento de los fines especificos de los
establecimientos de utilidad nacional en el territorio de la Republica. Las
autoridades provinciales y municipales conservaran los poderes de policia e
imposicion sobre estos establecimientos, en tanto no interfieran en el

cumplimiento de aquellos fines.

Mientras que en el Art. 123°, se fija que cada provincia dicta su propia
Constitucion, conforme a lo dispuesto por el Art. 5° asegurando la autonomia
municipal y reglando su alcance y contenido en el orden institucional, politico,

administrativo, econdmico y financiero.

Es decir, que a nivel nacional queda especificamente establecida la

autonomia municipal.

(%) Constitucién de la Nacion Argentina.
11



En el orden provincial, la ley de mayor rango (°), fue aprobada por una
asamblea constituyente en el afio 1821, reformada en 1993 y con una ultima

modificacion efectuada en junio de 2007.

Basada en la Constitucion Nacional, establece el ejercicio de sus
instituciones, asegurando la administracion de justicia, el régimen municipal y la
educacion primaria. El régimen municipal esta contemplado desde el Articulo
216° hasta el Articulo 236°. Al respecto, nuestra Constituciéon Provincial
reconoce la existencia del municipio como una comunidad de derecho natural y
sociopolitica, fundada en relaciones estables de vecindad y como una entidad
auténoma en lo politico, administrativo, econémico, financiero e institucional. Su
gobierno es ejercido con independencia de todo otro poder, de conformidad con
las prescripciones de esta Constitucion y de las Cartas Organicas Municipales o
de la Ley Organica de Municipalidades, en su caso. Ninguna autoridad puede
vulnerar la autonomia municipal consagrada en esta Constitucion y en caso de
normativa contradictoria prevalece la legislacion del municipio en materia

especificamente local.

En el Articulo 219° se fijja que los municipios tienen el derecho de
establecer su propio orden normativo mediante el dictado de Cartas Organicas
sancionadas por una Convencion Municipal, que deben asegurar los principios
del régimen democratico, representativo y participativo, y demas requisitos que
establece esta Constitucion. Mientras los municipios no dicten sus Cartas

Organicas se rigen por la Ley Organica de Municipalidades.

(°) Constitucién de la Provincia de Corrientes.
12



Por ultimo, es conveniente destacar que en el Articulo 225° se fijan las
atribuciones y deberes especificos del municipio, enumerando mudltiples y
diferentes aspectos que éste debe atender. La variedad de funciones es lo que

determina la complejidad que puede tener su estructura administrativa.

Siguiendo el ordenamiento normativo nos encontramos con la ordenanza
. . 6 . Z
de mayor jerarquia (°), que contiene un Preambulo moderno en cuanto proclama

la voluntad de:

e Garantizar la convivencia democratica conforme a un orden
econdmico - social justo, libre, solidario, autbnomo e igualitario.

e Asegurar la vigencia de los derechos fundamentales del Hombre como
la vida, la salud, la educacion, la vivienda, la proteccion, el trabajo y la
familia.

e Favorecer el desarrollo de la personalidad fisica, moral y espiritual de
todos los habitantes, que posibilite una mejor calidad de vida y el
progreso cultural, econémico, social y politico.

e Integrar a todos los asentamientos humanos del ejido municipal, con la
participacion organica de Comisiones Vecinales.

e Proteger el sistema ecoldgico y valorizar la cultura y las tradiciones
autéctonas, hermanadas con todas las corrientes inmigratorias.

e Constituir organismos intermunicipales con el objeto de asegurar el
desarrollo econémico en sus diversas manifestaciones, dando

soluciones conjuntas a los problemas de la region.

(°) Carta Orgéanica de la Municipalidad de la Ciudad de Corrientes.
13



e Impulsar el fortalecimiento de las relaciones amistosas con todos los
pueblos de la Provincia de Corrientes y especialmente con los de la

region.

Con este enunciado tan ambicioso cabe preguntarse ¢Cdémo lograré el
Estado Municipal cumplir estos objetivos?... Una respuesta valida que surge de
este planteo es: para el cumplimiento de estos objetivos se valdra de su

estructura administrativa.

Al estudiar las estructuras que conforman una Administraciéon Municipal
buscamos comprender sus caracteristicas, tipologia, conformacién, crecimiento,
especificidad y adaptabilidad a las situaciones particulares de su entorno. Con
esa informacidén se puede analizar si esas estructuras son las adecuadas y si
son suficientes para dar respuestas a las numerosas demandas que realiza la

poblacion.

Evolucion de las Estructuras Administrativas Municipales

Tal como lo expresé el mayor filésofo de la administracion del siglo XX,
Peter Drucker: “La administracion es el 6érgano de las instituciones, el érgano
gue convierte a una multitud en una organizacién y a los esfuerzos humanos en
acciones. La mejor estructura no garantizara los resultados ni el rendimiento.
Pero la estructura equivocada es una garantia de fracaso”. A tal punto llegan las
consecuencias de no implementar una estructura administrativa adecuada; y

esta afirmacion se aplica tanto a las organizaciones privadas como publicas.

En Corrientes, como ha sucedido en otros Municipios, existe una

Administracion que ha sufrido modificaciones en el transcurso del tiempo. Nacié

14



como una pequefia sociedad a fines del siglo XVI (afio 1588), fundada en un
lugar hostil para los colonizadores; en esa época se impuso un dominio colonial;
las instituciones generales que administraban el Reino de Indias en nombre del
Rey fueron: el Real Consejo de Indias y la Casa de Contratacion, ambas
situadas en el continente europeo. Las instituciones que gobernaban y
administraban el Reino de Indias con residencia en las propias colonias, fueron:
los Virreyes, las Reales Audiencias, los Consulados, los Gobernadores y los
Cabildos. Estos ultimos tenian la funcion de ejercer lo que actualmente se
conoce como “gobierno municipal’; es decir, atender los asuntos administrativos
de interés de la ciudad, tales como mantener las calles en condiciones, proveer
la iluminacién nocturna y a la limpieza de los lugares publicos, asegurar la
existencia de provisiones para cubrir las necesidades de los habitantes,
mantener una milicia de defensa contra ataques exteriores, tener un cuerpo de
policia del orden y eventualmente de bomberos, velar por la ensefianza de los
nifos.

Las necesidades de decisidbn y contralor de diversas actividades
vinculadas a la vida de las ciudades, especialmente cuando algunas fueron
adquiriendo importancia, llevd a que los Cabildos fueran extendiendo sus
atribuciones, asumiendo facultades de diversas indoles. En Buenos Aires, por
ejemplo, ante la abundancia de ganado cerril (dicese del ganado mular, caballar
0 vacuno no domado) en la Banda Oriental y las actividades de quienes los
explotaban irregularmente, el Cabildo decidio otorgar autorizaciones para
efectuar esa explotacion por parte de los llamados “faeneros”; y asi fue
sucediendo en las diversas ciudades, dando nacimiento a las primeras

habilitaciones y regulaciones comerciales.

15



La institucion Cabildo funcion6 en Corrientes hasta el 31 de diciembre de
1824. El 24 de diciembre de 1821 por decision y fundamentos de Bernardino
Rivadavia, quien era Ministro de Gobierno de la Provincia de Buenos Aires, se
determind su supresion, pero recién en 1824, la segunda Constitucidén correntina
hizo cesar en sus funciones al Cabildo, pasando sus atribuciones de gobierno
domeéstico o municipal al gobernador y las de caracter judicial o de resolucién de

los conflictos de derecho, a un Poder Judicial. De esta manera, quedaron

anuladas las autonomias municipales y la autoridad vecinal.

Posteriormente, la Constitucion Provincial de 1838 nada dice al respecto y
recién en la Constitucion de 1856 se instaura el Poder Municipal,
reestableciendo el Cabildo en la forma y extension que determina la ley. Luego,
la reforma constitucional de 1864 fija que el régimen municipal sera determinado
por la ley; esto pone en evidencia que se experimentaba cual seria el
mecanismo a seguir. Mas adelante, con la reforma de 1889, se divide el territorio
de la Provincia de Corrientes en departamentos pero nada agrega al régimen
municipal y en 1913 se establece en la Constitucion Provincial que los
intendentes seran elegidos a propuesta del Poder Ejecutivo Provincial, con
acuerdo del Senado, por el periodo de dos (2) afios. Recién en la Constitucion
Provincial de 1960 se fijan categorias para los municipios y los nuevos
funcionamientos que tendran, dictandose ademdas una Ley Organica de los
Municipios; a los municipios de primera los rige un Departamento Ejecutivo y a
los demas un Concejo Municipal. Recién en la Constitucion Provincial de 1993
se establece la autonomia municipal, debiendo dictarse en forma obligatoria la
Carta Orgéanica en los municipios de primera categoria y los municipios de mas

de mil habitantes tienen la opcién de hacerlo o de acogerse a la Ley Organica de

16



los Municipios; aquellos de menos habitantes deberan regirse por la ley; se crea
la categoria de Intendente Municipal en los municipios de segunda y tercera
categoria; separa el departamento legislativo del ejecutivo; se crea la figura de
Vice-Intendente en los Municipios de primer categoria. A partir de esta
importante reforma, la ciudad de Corrientes dicta su Carta Organica en el Afio
1994; este hecho coincide con la reforma de la Constitucion Nacional en el
mismo afio y a partir de ese momento sus actividades adquieren un giro

diferente.

Los municipios, luego de la reforma constitucional nacional de 1994 han
dejado de ser meros prestadores de servicios. El nuevo articulo 123° de la
Constitucion Nacional ha expresado, como dijimos anteriormente, el
reconocimiento de la autonomia municipal expresamente en lo econémico y
financiero, con lo que es posible concluir que ademas de los sistemas de
coparticipacion existentes, las municipalidades pueden tener despegue tributario
legitimo, por lo que deberan instalar dentro de su propio gobierno, mecanismos
gue controlen y regulen la creacion y percepcion de recursos locales para su
redistribucién, su aplicacion y sus alteraciones, en caso que correspondiere.
Este manejo de sus propios recursos determiné la posibilidad de tener otras

atribuciones.

La asignacion de funciones hacia los municipios se define en cada
provincia. En general, tienen como responsabilidad la provision de bienes y
servicios locales como: recoleccion de residuos, urbanismo, conservacion del
medio ambiente local, alumbrado, barrido y limpieza, etc. También participan en
educacion con escuelas y jardines maternales, en salud a través de centros de
salud primarios y hospitales, y en la ejecucidon de programas sociales, en

17



coordinacién con los gobiernos provinciales y nacionales. Pero la realidad socio-
econdémica que los rodea es la que determina su mayor o menor grado de
intervencidn en otros aspectos considerados poco tradicionales, buscando
promover el desarrollo econdmico de su entorno, dando lugar a su intervencion
en emprendimientos de diversa indole, a su participacion en el avance de la

tecnologia aplicada a esas mini-pymes y a sus servicios, entre otras asistencias.

Ahora bien, sabemos que a diferencia de las empresas privadas que
buscan el mayor lucro posible, la Administracion Gubernamental procura el
interés general de la sociedad satisfaciendo sus crecientes e infinitas
necesidades. Es asi que dentro de las organizaciones publicas existen dos
grupos humanos diferenciados, los que tienen el poder y los profesionales que
manejan la organizacién. Estos grupos son distintos de los que manejan la
organizaciéon de las empresas privadas, asi como también es distinta la relacion

gue estos grupos tienen con la sociedad.

Las empresas privadas, al tener como objetivo el animo de lucro,
establecen relaciones con el ciudadano que son de empresa — cliente. En
cambio, las relaciones que establecen las organizaciones publicas con los
ciudadanos son de organizacion — usuario, donde se busca proveer productos

y/o servicios con criterios de eficacia y calidad.

En nuestro caso, como puede suceder en muchos municipios argentinos,
el gobierno municipal ha implementado una serie de politicas destinadas a
fortalecer algunos sectores que presentaban fallas de mercado, y por ello el
Estado intervino. Se pueden mencionar como ejemplos: la instalacion de

incubadoras de empresas, que brindan apoyo técnico y econdomico a los

18



pequefios productores horticolas, apicultores, de granja; el incentivo de
proyectos relacionados con nuevas tecnologias; la intervencion en el sector de
comercializacion de productos alimenticios con ferias municipales ambulantes,
ademas del mercado de productos frescos que funciona hace mucho tiempo; la
promocién de proyectos urbanisticos ambiciosos, con construcciones de
viviendas, tendido de red eléctrica, cloacas, agua corriente, asumiendo de esta
manera actividades que antes no estaban incluidas entre sus funciones. Todo
ello en aras de mejorar la calidad de vida de los ciudadanos. No obstante, la
realidad puede presentar una situacion contraria a lo que se pretendia, a tal
punto esto puede suceder, que en el Municipio de Corrientes, la gestion
encargada de encarar estas nuevas funciones en los dltimos afios, perdio

recientemente las Ultimas elecciones.

Pese a los intentos gubernamentales por prestar mejores servicios a la
poblacién, puede ocurrir que este avance del sector publico provoque el
deterioro del sector privado, que ciertamente puede ofrecer un inventario mas
amplio de posibilidades para los ciudadanos y con mayores niveles de calidad.
Esta situacion trae como consecuencia la falta de incentivos para la inversion
privada disminuyendo asi los niveles de produccion y perjudicando a los

consumidores y a la economia de la jurisdiccién que se trate.

Asimismo, se debe tener en cuenta que los individuos necesitan vivir en
sociedad para desarrollarse como personas. Sin embargo, para vivir en forma
ordenada y armonica se precisan establecer los mecanismos de control que
sirvan para que esa sociedad no entre en caos, sino por el contrario, contribuya

con el bienestar de sus integrantes. Por ello, hay que considerar que para dirigir
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un Estado existe una dicotomia entre dominantes y dominados y segun los
sistemas, el poder lo ejerce un individuo o, mas normalmente, un grupo de
personas, lo que induce a pensar que ese grupo que detenta el poder sera el
encargado de solventar los problemas de la sociedad. Esta situacion puede
llevar a crear una serie de aparatos gubernamentales que conforman la
estructura organizativa y funcional del Estado, concebidos con la finalidad de

abarcar todos los aspectos involucrados en la sociedad.

Se puede llegar al punto de que el Estado cuente con diversas
organizaciones publicas encargadas de satisfacer las variadas necesidades de
los ciudadanos. De esa manera, la Administracion Gubernamental cobra entidad
propia, constituyéndose como elemento esencial para resolver los asuntos que
se debaten en la esfera publica. Los entes y érganos que la conforman estan
dirigidos por grupos que generalmente simpatizan con el proceso politico de
turno. Estos grupos van a ser los encargados de hacer cumplir las disposiciones
emanadas del Poder o Departamento Ejecutivo. Esto es de mucho cuidado,
porque la administracion es fuente de poder que tiende a concentrarse en
quienes dirigen la organizacion y esta situacibn nos lleva a asumir
peligrosamente la idea de que los funcionarios que dirigen las organizaciones
publicas, tienen el poder y la capacidad de responder a las demandas de los

diversos sectores.

Por otro lado, se puede mencionar que todas las organizaciones estan
integradas por un sistema articulado de medios materiales y habilidades
humanas que acttan en funcion de cubrir ciertas demandas de la ciudadania. Si
no estan correctamente controladas, estos medios y habilidades son utilizados
como elementos de dominacion.
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En América Latina, la evolucién del Estado ha dado lugar a cambios en
sus administraciones, se pas6 de una etapa colonial a una etapa emancipadora,
con un Estado en formacion, inestable, con un poder politico disperso y de alli a
un Estado Liberal de Derecho; luego sobrevino un Estado Social, para dar paso
a un Estado Dictatorial y finalmente evolucionar hacia el Estado de Bienestar,
donde se traté de incluir a los sectores mas desatendidos de la sociedad y
abarcar aspectos mas sensibles y humanos. Recientemente empez06 a resurgir

el Estado Liberal.

Todos estos cambios produjeron un crecimiento del Estado y de sus
instituciones, ya que se necesitaba un aparataje gubernamental que diera

respuesta a las crecientes demandas de la sociedad.
Surgimiento de Areas e Instituciones No Tradicionales

Para afrontar los desafios que presentan las nuevas necesidades fueron
surgiendo en los ultimos afios, dentro del Estado, nuevas areas e instituciones.
Es asi que en nuestro Municipio empezaron a crearse hacia fines del afio 2009,

las siguientes Secretarias:

e Secretaria de Desarrollo Comunitario: se ocupa de planificar e
implementar las acciones orientadas hacia el fenbmeno de la
integracion social y el desarrollo humano, la atencion de la salud y la
reduccion de las situaciones de vulnerabilidad social, el desarrollo de
igualdad de oportunidad a través de la educacién de la nifiez y el
adolescente, la proteccién de la familia y el fortalecimiento de las
organizaciones comunitarias, aplicando la herramienta del

Presupuesto Participativo.

21



Secretaria de Desarrollo Productivo y Economia Social: tiene el
objetivo de impulsar el crecimiento econémico de la ciudad, como fue
comentado anteriormente, vinculando distintos sectores de la
economia local. Busca coordinar acciones entre organismos
municipales, organizaciones estatales de otras
jurisdicciones y empresariales para potenciar la produccion local,
priorizando el fortalecimiento de los sectores mas vulnerables. A
través esta Secretaria se gestionan y ejecutan distintos programas
nacionales que tienen como objetivos el desarrollo y sustentabilidad de
pequefias y medianas empresas, el impulso a micro-emprendedores,
el fortalecimiento del trabajo en cooperativas, la generacion de empleo
y el desarrollo de la produccion local. Uno de los ejes centrales de esta
Secretaria es impulsar la economia social, la cual consiste en un
conjunto de practicas, iniciativas y proyectos que impulsan valores
asociativos y comunitarios, rescatando los saberes y las capacidades
de las personas. Los principios fundamentales de la economia social
determinan la division interna de las tareas: asegurar condiciones de
trabajo dignas respetando los derechos humanos; establecer una
relacion directa entre productores y consumidores; promover la
igualdad entre hombres y mujeres; favorecer la participacion
democratica de los trabajadores; informar a los consumidores sobre el
origen del producto y sus formas de produccion, asi como también,

ofrecer productos de calidad y respetuosos del medio ambiente.

Otras areas se transformaron absorbiendo nuevas funciones, por ejemplo:
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Secretaria de Ambiente: entiende en la aplicaciéon de politicas
publicas de proteccion y preservacion del ambiente, uso racional de
los recursos naturales, conservacion de las riquezas biologicas de la
tierra y el agua, ejerciendo el poder de policia municipal sobre la
normativa vigente relativa a higiene, bromatologia, sanidad Yy
conservacion ambiental, como asi también la eficiente prestacion de
servicios de barrido, limpieza, recoleccion, tratamiento y disposicion de

residuos, mejoramiento y mantenimiento de todos los espacios verdes.

Secretaria de Coordinacion General: ademas de las funciones
tradicionales de Administracion de Despacho, Comunicacion,
Ceremonial y Protocolo, asume la Coordinacién de Politicas para
Personas con Discapacidad, organizando y brindando servicios de
atencibn temprana, kinesiologia, rehabilitacion de lenguaje vy
pedagdgica, apoyo a la integracién escolar, psicologia, educacion
fisica y recreacion, integracion y trabajo social; la Coordinacion de
Politicas Sociales que constituyen un nuevo desafio para los
Gobiernos Locales, surgidos de la cercania con el territorio y una
nueva perspectiva de Estado, garante de derechos, reconociendo y
ampliando la frontera de los mismos. La responsabilidad del municipio
esta ligada a sus capacidades y tienen que ver primordialmente con la
promocion de vinculos mas saludables, que permitan liberar las
fuerzas creativas de la comunidad. Secundariamente y como resultado
buscado de lo anterior, persigue la prevencion de situaciones de
vulneracion de derechos en la esfera intima, por parte del propio

entorno, del Estado o autolesivas, pero siempre en perspectiva
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comunitaria; desarrolla Acciones Directas y Compensatorias:
brindando coberturas en emergencias, realizando relevamientos en
territorios de diferentes asentamientos que seran urbanizados,
asistencia en la organizacion comunitaria de los vecinos, atencion de
los habitantes en estado de vulnerabilidad; lleva adelante la Gestion
Social: asignando pensiones no contributivas para personas y familias
en situacion de vulnerabilidad social; a través de Ejecucion de
Programas y Abordaje Territorial: coordina y ejecuta con las demas
secretarias operativos integrales en cada barrio de la ciudad,
brindando atencion sanitaria-ambiental gratuita a personas vy
mascotas; tiene a su cargo el Centro Preventivo Local de Adicciones
(CEPLA), que brinda espacios de encuentro, contencidn, recreacion,
formacion y capacitacion, impulsando la creatividad, el desarrollo
cultural, deportivo, artistico, generando de este modo, distintas
herramientas acordes a cada persona, con el fin de potenciar el
proyecto de vida de cada participante; es responsable de las Casas
Educativas Terapéuticas (CET) de la SEDRONAR, que son espacios
de integracion comunitaria para la atencion y tratamiento de personas
con consumo problematico de sustancias. Crea puentes con la
comunidad mediante actividades de formacion y participacion,
estimulando la construccion de proyectos de vida y el desarrollo de las
capacidades para el ejercicio del derecho a la educacion, el trabajo, la
cultura, el deporte y la salud en el marco del respeto de los derechos
humanos, y lleva adelante la administracion de Proyectos Socio-

Educativos, como la realizacion de olimpiadas populares con
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estudiantes secundarios, implementacion en forma conjunta con el
Ministerio de Educacionde la Nacién del Plan FinEs: plan de
finalizacion de estudios primarios y secundarios para jovenes y

adultos.

e Vice-Intendencia: lleva la agenda cultural que desarrolla la
Municipalidad, como Carnavales Barriales, Carnavales Oficiales y la
habilitacion de las playas publicas, actividades muy arraigadas en
nuestra ciudad entre los meses de octubre y febrero. Tiene a su cargo
una gran variedad de actividades recreativas y culturales para los
vecinos, a lo largo del afio. Coordina las relaciones con el Honorable
Concejo Deliberante. Realiza grandes eventos que destacan las
tradiciones y costumbres de la Ciudad, a fin promocionar y dar a
conocer la cultura e idiosincrasia de los habitantes, convirtiendo a la
Ciudad en un punto estratégico de turismo. Las mencionadas
funciones se sumaron a otras mas tradicionales como tener a su cargo
el Tribunal Administrativo de Faltas, el cual realiza el juzgamiento de
las contravenciones a las disposiciones municipales y de otra
jurisdiccién cuya aplicacion corresponda a la Municipalidad de la
Ciudad de Corrientes, con excepcion de: a) las infracciones o faltas al
régimen tributario; b) las transgresiones al régimen disciplinario interno
de la Administracion; y c) las infracciones e incumplimientos de

naturaleza contractual.

Algo muy reciente es la creacién del Area u Oficina de Género, que se
ocupa de aplicar las politicas contra la violencia de género y la trata de
personas, situaciones que han proliferado en nuestra sociedad; y el armado de
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un grupo de trabajo que desarrolla las TIC (Tecnologias de la Informacion y la

Comunicacion) para avanzar hacia el Gobierno Electronico.

Atento a la gran variedad de funciones que puede desarrollar un Municipio
y que resultan beneficiosas o perjudiciales para su entorno, segun el enfoque de
la gestion, podemos afirmar, siguiendo al padre de la administracion Peter
Drucker, que “ho hay paises, provincias o ciudades sub-desarrolladas sino mal
gestionadas”y en esta gestion estan involucradas la adopcién e implementacion

de las estructuras administrativas adecuadas.
Disefio de Estructuras Organizativas

El proceso “ideal” de disefio de la organizacién o de creacion de una

estructura organizativa deberia seguir el siguiente desarrollo ():

A. Establecer los objetivos de la organizacion: el proceso de disefio debe

comenzar por definir los objetivos estratégicos y operativos que
pretenda cumplir la organizacién, para lo cual es preciso realizar un

proceso previo de planificacion.

B. Identificar y clasificar las funciones necesarias para alcanzar los

objetivos: en esta fase se definen y ordenan las funciones que es
necesario desarrollar para cumplir cada objetivo operativo; luego, esas

funciones se dividen en actividades y tareas concretas.

C. Disefio de la estructura administrativa: es el momento de construir el

organigrama, partiendo de los objetivos establecidos, de las funciones

y actividades delimitadas, y de los recursos disponibles. En esta fase

(') Santamaria, R. C., La estructuracién organizativa. Tendencias y nuevos
sistemas en la prestacion de servicios publicos
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se disefian los puestos de trabajo asignandoles las distintas tareas
previamente definidas; estos puestos se agrupan en diferentes
unidades (departamentalizacion) y, finalmente, estas unidades se

agrupan en los diversos niveles de la organizacion (jerarquia).

D. Coordinacion o integracion horizontal y vertical: en esta etapa del

disefio se implantan los sistemas de enlace, con la finalidad de
coordinar las diferentes actividades, unidades y puestos de trabajo.
Para ello se definen las relaciones (tanto verticales entre los distintos
niveles jerarquicos, como horizontales entre niveles iguales o
parecidos) y las redes de autoridad, los sistemas de informacion, y los

sistemas de planificacion y control.

Ademas de implantar estas etapas, en el proceso de creacion de estructuras

organizativas es imprescindible tener en cuenta unos factores que afectan al

disefo:

v

La estructura debe ser coherente con los recursos disponibles.

La estructura debe ser coherente con el medio ambiente de la

organizacién: nivel de complejidad del entorno, grado de estabilidad, etc.

La estructura debe ser coherente con los factores de contingencia

internos: edad, tamafio, sistema técnico e historia de la organizacion.

La estructura debe estar disefiada de manera que resulte perfectamente
claro para todos quién debe realizar cada tarea y quién es responsable de

la obtencién de los resultados.

No obstante lo anterior, en la practica de las organizaciones, y mas aun de las

organizaciones publicas, hay otros factores esenciales que influyen en los
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procesos de creacion y reforma de las estructuras. Entre estos factores cabe
mencionar las motivaciones de cargos politicos y dirigentes publicos, los criterios
de caréacter subjetivo, las demandas y expectativas de los miembros de la
organizacion, la coyuntura politica, etc. En muchos casos, el predominio de
estos factores de caracter subjetivo produce anomalias en el funcionamiento de

las estructuras.
Estructuras Administrativas Modernas

A partir de la década del noventa surge para la administracion privada el
disefio de las estructuras administrativas modernas, las cuales se comienzan a
experimentar a fines de ese periodo (Afio 1998) en algunas administraciones
gubernamentales, entre ellas nuestro Municipio, quedando en nuestro caso
lamentablemente interrumpidas por los devenires politicos del gobierno de turno
y la llegada de la ultima intervencion federal, para retomar un nuevo intento

recién en el afio dos mil diez (2010) en algunas dependencias.

Las estructuras administrativas modernas se caracterizan por ser
altamente flexibles y dindmicas, orientadas a facilitar a las organizaciones su

adaptacion rapida y efectiva a los cambios del entorno de forma competitiva.

Entre las principales estructuras organizacionales modernas, o disefios

de departamentalizacion modernos, podemos mencionar las siguientes:

e Estructuras organizacionales planas: se caracterizan por tener muy

pocos niveles (incluso ninguno) de intervencion de gestién entre el
personal y la alta direccién. La filosofia de esta variedad estructural es
gue los trabajadores son mucho mas productivos cuando estan

directamente involucrados en la toma de decisiones y no supervisados
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de cerca por diversos superiores. Esta estructura sélo es factible
en empresas medianas y pequefias, orientadas a la productividad; no
es posible su aplicacion a todo el Estado, salvo en algunos casos de

departamentos individuales.

Estructuras organizacionales horizontales: aplica la direccion por

procesos, no por tareas. Se basa en organizar el flujo de trabajo en
torno a procesos clave que abarcan a toda la organizacion y que, en
Gltima instancia, ligan a ésta con las necesidades del usuario/cliente.
Reduciendo la jerarquia se disminuye al maximo el niumero de areas
de actividad en las que se dividen los procesos clave. Si los
procesos se redisefian de forma adecuada, se mejoran los
resultados y se sientan las bases para la innovacion y mejora
continuas. Es factible de aplicar en algunos sectores del Estado pero
en nuestro Municipio solo hubieron algunos intentos esporadicos en la
Secretaria de Economia y Finanzas.

Estructuras por equipos: se basa en gestionar equipos, no personas.

Los equipos suelen conseguir mejores resultados que los individuos,
porque cuentan con un conjunto mas amplio de habilidades, de
capacidades y de puntos de vista. La estructura organizativa en base a
equipos es el uso de varios empleados de diferentes departamentos
para formar un equipo temporal con el fin de alcanzar un objetivo o
solucionar un problema. Los miembros del equipo trabajan juntos para
encontrar la mejor solucion que sirva para todos los departamentos de
la organizacion. Una vez que se llega a una resolucion, el equipo se

disuelve y cada miembro regresa a su departamento especifico. En
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nuestro Municipio se aplica con frecuencia en los operativos integrales
que se realizan en los barrios, en los grandes eventos como los

carnavales o la feria del libro.

Estructuras por redes o modulares: bajo este enfoque la organizacion

transfiere algunas de sus funciones tradicionales hacia empresas o
unidades separadas o independientes, que se interconectan por medio
de una pequefia unidad coordinadora, la cual se transforma en el
ndcleo central. La organizacion central retiene el aspecto esencial de
la actividad, mientras transfiere hacia terceros las actividades que
otras organizaciones pueden hacer mejor y en forma mas econdmica.
Esta estructura es aplicada, por ejemplo, en algunos servicios
prestados por el Municipio a través de convenios firmados con
Organismos Nacionales como el Instituto Nacional para Jubilados y
Pensionados, o en el Programa Sumar implementado por el Ministerio
de Salud de la Nacién, a través de Unidades Ejecutoras Provinciales,

con proveedores y prestadores del Municipio.

Estructuras con enfoque virtual: se refiere a una estructura que
promueve la realizacibn de alianzas temporales entre personas,
instituciones y empresas. Las organizaciones no requieren espacios
fisicos permanentes. Optimizan las ventajas que ofrece el uso de la
TIC para la actividad administrativa y de servicios. Es posible aplicarla
en algunas actividades gubernamentales pero requiere un cambio de
cultura organizacional, tanto en las personas de la organizacion como

en las culturas de uso de las TIC.
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Las organizaciones publicas, por lo general, tienen estructuras mas jerarquicas,
son organizaciones neutras e impersonales, donde las responsabilidades de
cada nivel y unidad estan diferenciadas formalmente, lo que, a veces, hace que
funcionen como compartimentos estancos. Las estructuras publicas suelen
presentar mayor nivel de centralizacidén ya que se utiliza como sistema de control

de las actividades y resultados.
Nuevas Tendencias en la Prestacion de Servicios

La implantacion del Estado de Bienestar ha supuesto un desplazamiento
de funciones desde una administracién de potestades (proteger y salvaguardar
los derechos y deberes civiles y politicos) hacia una administracion prestadora
de servicios a la que se tiene acceso generalizado. Asi, la administracién publica
pasa a ser responsable de garantizar, mediante prestaciones publicas,
determinados derechos sociales: educacion, sanidad y servicios sociales,
principalmente. Del mismo modo, otros objetivos esenciales de la intervencion
de los poderes pubicos en la actualidad, como son el control de los
denominados fallos de mercado y la redistribucién, tratan de alcanzarse en
determinadas ocasiones mediante la oferta de servicios publicos. En conclusién,
el nuevo marco de actividades del Estado de Bienestar implica que una parte
fundamental de las relaciones entre administracion y ciudadanos se produce en

el ambito de la prestacion de servicios.

Las administraciones producen muy distintos tipos de servicios (servicios
destinados a personas individuales, a grupos 0 a empresas, Servicios
universales versus servicios dirigidos a publicos especificos, etc.) hecho que

incrementa la complejidad de la prestacion de servicios publicos.
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La mayoria de servicios publicos se componen, en realidad, de un
conjunto de servicios coordinados entre si, cada uno de los cuales tienen
entidad propia. Por esta razon, en cualquier sistema de prestacion debe
diferenciarse el servicio basico y un conjunto de servicios complementarios que
estan orientados a la misma finalidad y suponen una oferta conjunta. El servicio
basico es aquel que proporciona la utilidad publica que se ofrece a los
ciudadanos, mientras que los servicios complementarios facilitan el acceso a la
prestacion basica o suponen un valor afiadido a aquélla. El elemento clave en la
prestacion de servicios es la relacion directa entre la organizacion prestataria y el
cliente, a diferencia de la produccién que es un sistema cerrado. Asi, en la
prestacion de servicios el usuario entra fisicamente en la organizacion y toma
contacto con un espacio fisico, con el personal, etc., de forma que el cliente
valora no solo los servicios prestados, sino el proceso de prestacion y los

instrumentos utilizados.

Se debe pensar al usuario del servicio como un cliente. Sin cliente no
existe el servicio. En el ambito de los servicios publicos es imprescindible
realizar un analisis profundo del perfil de la demanda del servicio centrandose en
las caracteristicas de los ciudadanos que seran objeto de la prestacion. Sin
embargo, resulta bastante complejo definir los clientes, el puablico potencial y el

publico objetivo: definir un cliente-tipo, segmentar el mercado, etc.

El equipo responsable de la prestacion directa del servicio al publico es
muy importante. Este tipo de funciones exige definir con cuidado los perfiles de

estos puestos de trabajo, formacion especifica y establecimiento de incentivos.

Es fundamental poner mucho cuidado en las relaciones que se establecen

entre los elementos del sistema de prestacion, como por ejemplo: relaciones
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entre cliente y prestador, tratando de generar una retroalimentacion positiva, que
amplie la utilizacion del servicio; relaciones entre la parte visible y la parte no
visible de la organizacion, estableciendo canales de comunicacion e informacion
entre ambas; relaciones entre los propios clientes del servicio: en el momento de
prestacion del servicio o durante el tiempo de espera para acceder al mismo. A

veces estas relaciones son negativas para la valoracion del servicio.

Se deben evaluar las variables que acompaiian al servicio relacionando el
costo econémico con el valor que les otorga el cliente, por ejemplo, la
decoracion, las salas de espera, servicios que no generen colas. También hay
posibilidad de que el cliente asigne a un elemento un valor muy elevado y sin
embargo es poco costoso para la organizacién, por lo que muchas veces no se

toma en consideracion, pero deben incorporarse.

Asimismo, es necesario evaluar el grado de satisfaccion de los usuarios
con los servicios prestados, lo cual es especialmente importante en los servicios
publicos y mas aun en el caso de servicios que no tienen competencia en el

ambito privado.

Es necesario establecer ademas nuevas estrategias en la gestion de los
servicios publicos, convirtiendo a la mejora de las prestaciones en un objetivo
prioritario. Con esta finalidad modernizadora se estan implantando nuevos
enfoques que, entre otros aspectos, se han centrado en: el incremento de la
receptividad en la prestacion de servicios; la mejora de la calidad de las
prestaciones para generar, principalmente, un aumento significativo del nivel de
satisfaccion de los ciudadanos; la introduccion de las nuevas tecnologias de la
informacion y la comunicacion; la adopcion de estrategias de mercado en los

servicios publicos como la externalizacion y la dinamica de competencia; la
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utilizacion intensiva de técnicas gerenciales importadas del sector privado que,
se pueden aplicar directamente tal y como se emplean en las empresas
privadas, o pueden adaptarse a la cultura y especificidades de los servicios
publicos. Cabe aclarar en este punto, los dos conceptos mencionados entre las

estrategias de mercado:

A. La externalizacion de los servicios publicos: es un sistema de
prestacion consistente en traspasar la gestion del servicio, en su
totalidad o sélo alguna de sus fases, a empresas privadas o0 a
organizaciones sin animo de lucro, conservando el caracter publico de
la titularidad y responsabilidad del servicio. Es aplicable en sectores
como la sanidad, la educaciéon, el transporte (estacionamiento
medido). Otros ejemplos importantes, lo podemos encontrar en el area
de bienestar social como los servicios de gestidén de los centros de dia
y residencias para la tercera edad, servicios de atencién a la infancia,
etc. y en algunas actividades de inspeccién (la Inspeccion Técnica de
Vehiculos), servicios de recoleccion de residuos, tratamiento

informatico de datos, etc.

B. La dinamica de competencia en los servicios publicos: se basa en
generar entornos de competencia en la oferta de servicios publicos
para “crear’ condiciones de mercado. De esta manera se evitan las
disfunciones que generan las situaciones de monopolio en la
prestacion de servicios publicos. Lo que se pretende es utilizar la
competencia como mecanismo de estimulo para mejorar la gestion,
partiendo de la idea de que los entornos competitivos obligan a las
organizaciones, publicas y privadas, a desarrollar estrategias dirigidas

34



a responder a las demandas y necesidades de los usuarios mejor que
sus competidores. Entre estos sistemas se destacan dos: la creacion
de relaciones de mercado dentro de la propia organizacion publica y la
introduccion de mecanismos de competencia, comparando la gestion
de unidades administrativas que realicen funciones similares. Para
generar consecuencias positivas, los resultados de esta comparacion
deben manifestarse en términos de recompensas y reconocimiento de

meritos para generar una auténtica competencia.
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CONCLUSIONES

El crecimiento de las funciones asumidas por el Estado responde al
incremento de las demandas de la poblacion, lo que implica que el aparato
gubernamental se hace cada vez mas pequefio para solucionar los retos
venideros. Al mismo tiempo la segmentaciéon de la poblacidbn hace que se

requiera de organizaciones especializadas en diferentes materias.

El Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD),
en 1998, publicé un documento denominado “Una nueva gestion publica para
América Latina” (%), en el cual indicé que la organizacién de los gobiernos debe
ser mas flexible con el fin de lograr mayor agilidad; se debe aumentar la eficacia
y la eficiencia administrativas; un derecho administrativo extremadamente rigido
obstaculiza la flexibilizacion de la Administracion Gubernamental. Por ello, se
hacen necesarias una reforma gerencial y una modificaciéon de las estructuras
administrativas, que deben incluir: la profesionalizacién de la alta burocracia
publica, la reduccién de su clientelismo y politizacién, la orientacion al servicio y
la implementaciéon de estructuras administrativas flexibles. La Administracién
Gubernamental debe ser transparente, los administradores publicos deben ser
responsabilizados por su gestién, debe operar en funcion del control por
resultados y la descentralizacion de los servicios publicos es una tarea esencial
en la modernizacion de cualquier Estado. La concepcion rigida burocratica, que
fue tradicional y sirvié durante muchos afios debe modificarse, dejando lugar a

un proceso administrativo de delegacion operacional y funcional a los agentes

() Revista de Ciencias Juridicas N° 116 (111-138) mayo-agosto 2008 -
Romero-Pérez, J. E. - “Estado: Estructura y Funciones”, “El Enfoque de la
GerenciaPublica”.
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publicos, para responsabilizarlos mas adecuadamente de sus deberes. Es un
concepto que viene del sector privado y se conoce como “empowerment”,
significa potenciacion o empoderamiento, consiste en el hecho de delegar poder
y autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios
de su propio trabajo. Este proceso debe ir acompafiado por una estructura
administrativa capaz de adaptarse a las nuevas funciones y servicios ya
mencionados anteriormente, basada en el trabajo en equipo, donde la calidad se

incorpore a las mentes y a los procesos basados en una mejora continua.

Todas estas recomendaciones que vienen desde varios afios atras, no
son faciles de aplicar en el Estado, aun en nuestros dias, por el cambio cultural
que ello implica...pero es una tarea que debe hacerse y a la que estan muy

ligados los profesionales en ciencias econdémicas.

Adaptarse es la palabra clave y para ello hay que abandonar las pesadas

estructuras y centrarse en el nuevo concepto de “servicio publico”.
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