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RESUMEN

El presente trabajo de investigación exploratoria, 
realizado a través de un Programa de Asistencia Técni
ca al m unic ip io  en cuestión, estuvo orientado funda
mentalmente a avanzar sobre las “ reform as de segunda 
generación” .

Toda vez que los Objetivos de un Plan de Gobierno 
no logran cristalizarse en la base operativa de una orga
nización, los procesos no concluyen en resultados y los 
resultados no logran referenciar procesos. De aquí que 
los procesos se tornen insostenibles y los resultados no 
adviertan parámetros de productividad. En el caso ex
puesto es claro, que la base operativa, busca reinterpre- 
tar sus procesos y asociar resultados a ‘parámetros 
sectoria les’ debido a la escasa claridad de los Objetivos 
de Gobierno. Es en este intento donde áreas de mayor 
contacto con la realidad socio-afectiva com unitaria, se 
proveen - ju n to  a sus m áxim os responsables- esque
mas de trabajo menos burocratizados y criterios de pro
ductividad en directa relación con sus principales obje
tivos operativos. Las “ reform as de segunda genera
c ión” advierten im portantes obstáculos provenientes de 
indefiniciones del proceso prim ario de reformas: ‘sin 
una defin ición clara del Estado M oderno, d ifícilm ente 
puedan plantearse claros objetivos de G obierno’

Palabras claves 

Reforma de Segunda generación -  Recursos Huma
nos - Manual de Funciones - Productividad -  Buenas 
Prácticas

ABSTRACT

The present exploratory investigation work, pe rfo r
med through a Technical Assistance Program fo r the 
m unic ipa lity  at issue, basically aimed at the advance in 
“ second generation re fo rm s” . Every tim e that a govern
ment plan objectives do not crystallize into the operati
ve base of an organization, the processes do not yield 
results, and the results do not reveal processes. Then, 
the processes become unsustainable, and the results 
do not show productiv ity  parameters. In the case trea
ted in th is work, the operative base tries to  re interpret 
its processes and associate results to ‘sectorial parame
te rs ’ , due to the poor clearness of the governm ent ob
jectives. In th is  attempt, the areas w ith  more contact 
w ith the com m unity  social and afective reality make 
use -  together w ith  those in charge of them - of less bu
reaucratic w ork outlines and p roductiv ity  criteria  w ich 
are directly related to the ir main operative aims.

The “ second generation re fo rm s” warn of im portant 
obstacles arising from  the indefiniteness of the reform s 
prim ary process: 'w ith o u t a clear defin ition of Modern 
State, it w ill be d ifficu lt to set fo rth  clear governm ent 
objectives.
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INTRODUCCION

Los procesos de reform a del estado en la República A r
gentina, o lo que se ha llamado “ reformas de primera 
generación”, han sido planteados bajo una visión g lo
bal de la problemática del estado, que tiene que ver, 
fundam entalmente, con la delim itación de los roles en
tre las estructuras de gobierno, o públicas, y las de la 
sociedad civil, o privadas, de acuerdo con un esquema 
teórico proveniente del pensamiento liberal. Era razona
ble encontrar, entonces, com o resultado del proceso, 
una reducción del tamaño del estado, jun to  con una es
pecie de retirada o abandono de los papeles protagóni- 
cos que desarrollaba en la actividad económica y las 
funciones de regulación.

Este tipo  de reform as definen un modelo de estado, en 
térm inos de lo que le compete, es decir lo que puede o 
debe hacer, especialmente en lo relativo a su in terven
ción en las cuestiones de la sociedad. Sin duda se trata 
de defin iciones que inciden de un m odo altamente s ig 
n ificativo en los proyectos de vida de los ciudadanos, 
sin embargo, a veces pareciera que las personas pres
tasen m ayor atención a otros aspectos de su relación 
con el estado, principalm ente sobre aquellas cuestiones 
que fracen a su diálogo cotidiano con el sector público. 
Dicho en otras palabras, el ciudadano parece preocu
parse más por los temas que debe enfrentar d iariam en
te en la relación con la adm in istración, que por aquellas 
cosas que resultan de defin iciones de alta política y que 
escapan norm alm ente de su contro l y hasta de su com 
prensión.

Y en este punto se supone que, sea cual fuere la reasig
nación de funciones entre estado y sociedad, o entre los 
diferentes niveles del estado, siempre quedará lo que

podríam os llam ar un “ estado remanente” que debe in- 
teractuar con el ciudadano. Este estado remanente, des
pojado de las funciones que el sistem a de pensamiento 
imperante define com o propias de la esfera privada, y 
ajustado en sus diferentes niveles a partir de la d inám i
ca de la descentralización y la desregulación, deberá 
cum plir con éxito las funciones que se ha reservado y 
sobre esa base será juzgado por la ciudadanía. Esta ta
rea, que im plica un reordenam iento estructural, no ya 
hacia fuera o hacia otros niveles sino dentro de cada es
tructu ra  adm in istra tiva y de gobierno, exige un nuevo 
conjunto de reformas, que serán las “ reformas de se
gunda generación” .

El presente trabajo se refiere precisamente a este tipo 
de reformas, intentando poner en evidencia algunas d i
mensiones del problema, a partir del caso de algunos 
m unic ip ios de la provincia de Córdoba, en la interface 
de m enor nivel instituciona l y más desagregada del es
tado pero, al m ism o tiem po, probablem ente el punto en 
que se hace más vis ib le el diálogo cotid iano entre am
bas esferas de la sociedad. No se trata, sin embargo, de 
extraer conclusiones de aplicabilidad general, sino más 
bien de poner en evidencia problemas que ocurren en el 
in terio r de las estructuras y que repercuten de una ma
nera muy negativa y visible en la sociedad, erosionando 
la imagen del estado y, en muchos casos, agudizando 
los problemas de los ciudadanos.

Se presentan dos casos particulares analizados desde 
esta perspectiva y tom ados circunstancia lm ente como 
ejemplos, aunque esto no sign ifica de ningún modo que 
tales m unicipalidades presenten desvíos o anomalías 
particulares respecto de la generalidad observada en el 
nivel de gobierno m unicipal en la República Argentina, 
sobre todo en ciudades pequeñas y medianas.

UN ESTUDIO DE CASO

a) Referencias Generales

El presente trabajo de investigación exploratoria, reali
zado a través de un Programa de Asistencia Técnica a 
los m unicipios, estuvo orientado fundam entalm ente a 
avanzar sobre las “ reform as de segunda generación” .
El m unic ip io objeto de la investigación cuenta, según 
datos del año 2000, con unos 19.000 habitantes. Y aun
que sus niveles de pobreza no son extremos, se en
cuentra en una zona considerada “ pobre” dentro del en
torno regional; donde los indicadores de desarrollo so
cial y económ ico son altamente deficitarios. El elevado 
nivel de desocupación, la inversión prácticamente nula, 
el notorio desgano de sus habitantes, la  falta casi com 
pleta de proyectos e incentivos y la reducida movilidad 
social y económica constituyen un panorama social

ciertamente desalentador.
Se trata de una típica com unidad del in te rio r cordobés 
marcada, históricamente, por el Nacim iento, Apogeo, 
Decadencia y Muerte de ramales del fe rrocarril nacio
nal, que había situado a la ciudad en uno de sus más 
im portantes nodos para el transporte de cargas y pasa
jeros. Estas son las “ cuatro estaciones” de la vida, a 
partir de las cuales se desarrollaron, prim ero, las diná
micas y energías que convirtieron a la población en una 
ciudad im portante y floreciente dentro de una región es
casamente desarrollada y, posteriorm ente, las in fluen
cias negativas que fueron generando en la ciudad una 
cultura asistencialista de muy marcados contornos.

La m unicipalidad local refleja tam bién con bastante 
aproxim ación este panorama, enfrentándose a proble
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mas crecientes de desempleo y carencias sociales en la 
com unidad, en una m agnitud que llegó a exceder am 
pliamente su capacidad de generación de políticas efi
caces de prom oción, desarrollo y contención. Operati
vamente la m unicipalidad se sum ó al asistencialism o y, 
entre otras cosas, “ cargó” con un número elevado de 
empleados, que en el año 2000 llegaron a 98 en planta 
permanente y 189 tem porarios. Si bien actualmente se 
ha operado una fuerte reducción, del orden del 30% , en 
la categoría tem porarios, aún existe una carga de per
sonal excesiva. De todos modos, ese sería un problema 
visto desde la necesidad de ajuste del sector público, 
pero el problema que se trata de representar aquí tiene 
que ver con la respuesta que la adm in istración debe 
brindar al ciudadano, que debe inc lu ir también otros pa
rámetros de evaluación.

De manera muy s im ila r a lo que ocurre en los demás n i
veles de gobierno en la interface Gobierno-Ciudadano, 
que se com entaba precedentemente, el gobierno m un i
cipal aparece, ante los ojos de la com unidad, com o una 
estructura que no responde a las necesidades y proble
mas de la población, por lo que resulta duramente

b) Referencias particulares y conclusiones

El trabajo de esta etapa, en el plan de reformas de la es
tructura adm inistrativa del municipio, estuvo centrado 
en la búsqueda de espacios de entendim iento y coopera
ción en los diversos sectores que constituyen la planta de 
funcionarios y personal del municipio. Es decir, la gene
ración de un equipo consolidado de personas que pudie
ra afrontar las sucesivas acciones de reforma en el apa
rato adm inistrativo, compartiendo algunos principios bá
sicos relacionados con los objetivos y las acciones del 
gobierno. Se trabajó muy especialmente en la interface 
funcionario jerárquico - personal de planta, donde un 
breve diagnóstico inicial puso de manifiesto profundos 
conflictos de comunicación e intereses.

La actividad incluyó numerosas sesiones de trabajo gru- 
pal altamente participativo y reflexivo. La participación 
del personal en las actividades fue, en todo momento, 
voluntaria, libre de presiones y fuera del horario habitual 
de trabajo, condiciones que se consideraron fundam en
tales para crear un ambiente de interés y confianza en el 
proyecto. El hecho de que se lograra un índice elevado 
de participación pone de manifiesto, entre otras cosas, 
que en el plantel existía una fuerte necesidad de diálogo 
y de contar con espacios de reflexión conjunta, en los 
cuales el trabajo, las responsabilidades de cada uno y las 
funciones, formaran parte de un proyecto común.
Para poner en evidencia de un m odo relativamente bre
ve las características del grupo de trabajo (que segura

cuestionado. Desde luego, la com unidad no podrá rea
lizar el análisis del in trincado com plejo de causas y 
efectos que conducen a la situación actual y d irim ir 
convenientemente las responsabilidades de los d iferen
tes niveles del estado y de los d is tin tos sectores de la 
sociedad - realmente esa es una tarea m uy difícil, inc lu
so para un cientista político m uy experim entado- de es
te m odo, la sociedad actuará con un crite rio  m uy prag
m ático exigiendo respuestas a sus demandas. Si el go 
bierno m unicipal no puede darlas ello s ign ificará el fra 
caso del partido gobernante y una nueva cuota de des
crédito para el estado.

La municipalidad, en el marco de un am plio programa de 
acciones tendientes a m odificar la situación descripta, 
puso en marcha la primera etapa de un Plan de reformas 
en la estructura del m unicipio. Este trabajo se desarrolló 
durante los meses de junio, ju lio, agosto y septiembre del 
presente año, pudiéndose concretar sólo en parte la pri
mera etapa, afectada por la situación económica y social 
general del país. De todos modos, y a los efectos que in
teresan para este trabajo, las conclusiones que se indican 
a continuación son completamente válidas.

mente coinciden con m uchos de los m unic ip ios de 
nuestro medio) y algunos de los resultados alcanzados, 
hemos optado por separar la exposición en tres partes:

I. Características socio-organizacionales de los partic i
pantes al in icio del proceso.
II. Aspectos s ign ifica tivos del proceso.
III. Conclusiones e indicaciones.

I. Características Socio-Organizacionales de los Par
ticipantes a l Inicio del Proceso:

DESMOTIVACIÓN ASOCIADA A PARÁMETROS “ESTRUCTURALES"

- Pérdida de referencias de “ autoridad” y “ liderazgo” 
(cuestionam iento ético-m ora l de la dirigencia política a 
cargo de la gestión)
- Escasa relación entre “ procesos y resultados” (los “ pro
cesos” no logran ser com prendidos con claridad y tam 
poco referenciados con Objetivos de Gobierno; los “ re
sultados” no logran ser com prendidos como “ resultados 
de un proceso coordinado y estratégicamente dirig ido)
- Desconocim iento de los Objetivos de Gobierno (los 
que logran mencionarse son entendidos y mencionados 
com o “ objetivos privados e ind ividuales” de los func io 
narios del Ejecutivo)
- Sensación de “ castigo perm anente” aún cuando los 
“ parámetros de productiv idad” fuesen “ pos itivos” (d is
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m inución general de los haberes sin posibilidades de 
restitución relacionada con “ parámetros de productiv i
dad” )
- Parámetros de “ productiv idad” inexistentes, cuando 
no (10% ) estrictamente individuales sin referencias 
macro-organizacionales

ASPECTOS RELACIONADOS CON EXPERIENCIAS DE FORMACIÓN
Y CAPACITACIÓN

- Escasas experiencias de Capacitación form al y soste
nidas en el tiem po; lo cual provoca un constante “am 
biente de com unicación catártica” que tiende perm a
nentemente a “ desd ibu jar” cuando no “ obs tru ir” , los 
objetivos establecidos para la actividad en ejecución
- Excesiva descripción de lo “ anecdótico” en desmedro 
de lo estructural de cada problemática que se pretende 
m encionar y abordar
- Escasa profesionalización en la descripción y tra ta
m iento de las problemáticas que se proponen (los as
pectos valorativos son excluyentes a la hora del análisis 
de las problemáticas, lo cual no perm ite redefin ir pro
blemas y si, certificar y com unicar lo previamente pen
sado)
- Importantes dificultades para leer (o “ estudiar” ) el ma
terial b ib liográfico de apoyo; la d ificultad principal se re
gistra a través de la escasa posibilidad de asociar lo 
“ teórico con lo p ráctico” ; frente a lo cual todo intento bi
bliográfico siempre resulta alejado o intrascendente a la 
realidad laboral (la acción de leer está relacionada con 
la “ pérdida de tiem po” y “ consideraciones estrictam en
te teóricas y académicas” )
- Las acciones participativas se encuentran form alm en
te “ polarizadas” : el 80%  del personal, transcurre su 
tiem po “ observando la escena” que el 20%  restante 
protagoniza a través de su catarsis; los prim eros en
cuentran im portantes puntos de identificación con el 
“ discurso catártico” hasta que surgen las preguntas 
“¿por qué hablar siempre de lo m ism o?, ¿qué hacer 
con lo m ism o? y ¿por qué escuchar lo m ism o (y a los 
m ism os)?” ; interrogantes que de alguna form a recla
man -s ó lo  en segundo té rm ino- nuevos objetivos que 
orienten la participación, haciendo de ella un “ tiem po 
productivo”

ACTITUDES Y APTITU DES PARA EL " TRABAJO EN EQ U IPO "
Y LA FO RM ACIÓ N DE  "EQUIPOS DE TRABAJO "

- Reconocim iento favorable orientado al “ trabajo en 
equipo” ; metodología que inmediatamente asocian con 
“ modernas form as de traba jo ” y “ mejores condiciones 
interhumanas en el traba jo”
- El “ trabajo en equ ipo” es considerado com o una “ fo r
ma ideal de trabajar” que se contradice con las relacio
nes socio-afectivas que en la actualidad se establecen

entre “ em pleados” y “ func ionarios”
- Se advierte -m ayo rita riam ente - que “ poseer confianza 
en los dem ás” es una característica indispensable para 
el “ trabajo en equ ipo” y que es justam ente el a tributo 
más “ escaso” en las actuales relaciones laborales den
tro  de la adm in istración local; tam bién, en su amplia 
mayoría, relacionan esta carencia con un “ fenóm eno 
soc io -cu ltu ra l” que abarca a la tota lidad de la com un i
dad local (concluyen en que esta form a de relación la
boral “ es im posible en la c iudad” )
- La “ desconfianza m utua” (personal vs. funcionarios -  
empleado vs. patrón) no solamente se presenta como 
una “actitud negativa” para el trabajo en equipo, sino 
también com o hecho fundante e incuestionable que 
“ form a aptitudes” que refuerzan y legitim an el “ ind iv i
dua lism o” , creando nuevas form as de contro l altam en
te burocratizadas que sólo sirven para sostener indefi
nidamente aquel “ modelo de la desconfianza m utua” 
com o diferencia estructural de los intereses de unos y 
de otros.
- Las características que se manifiestan en relación con 
las “ acciones partic ipativas” (mencionadas en 2.5), im 
plican -  bajo este ítem - im portantes lím ites para con 
dos elementos básicos del trabajo en equipo: el diálogo 
y la discusión; siendo ambos, dos tipos de conversacio
nes que transcurren entre la “ com unicación y la funda- 
mentación de las ideas individuales y grupales” .
- Una importante primacía de lo “ afectivo” (interpersonal) 
se manifiesta como el principal y único requisito para la 
“ form ación exitosa” de un equipo de trabajo; lo cierto es 
que dicho requisito, se considera como una condición 
dada de antemano, en desmedro de considerarlo como 
una “ condición a crear” o com o resultado (a posteriori) 
de un proceso de encuentro entre lo diferente.

11. Aspectos significativos del proceso:

RESPECTO AL "FORTALECIMIENTO DE LA OFICINA DE PERSONAL"

- El 90% de los participantes poseen una positiva y fa
vorable imagen de los agentes a cargo de la Oficina de 
Personal. El “ Jefe de Personal” es considerado com o 
una persona especialmente “ coherente” respecto de 
“ su manera de pensar y actuar” . También es reconoci
do com o una persona con autoridad en sus decisiones 
y de carácter firm e y concluyente
- El 90%  m uestra una im portante y positiva predisposi
ción a considerar a la Oficina de Personal com o “ ám bi
to canalizador” de inquietudes y propuestas, orientadas 
al m ejoram iento de los procesos organizacionales
- Consideran que im portantes condiciones de “ neutra li
dad” se verifican en las acciones cotidianas de la O fici
na de Personal; que existen “ verdaderos crite rios obje
tivos ” que en la mayoría de los casos definen y resuel
ven conflictos, con una permanente referencia a las le
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yes y reglamentaciones estatutarias vigentes. La “ obje
tiv idad” atribuida al área, se encuentra en directa rela
ción con su conocim iento e interpretación de las nor
mas vigentes
- La Oficina de Personal ha registrado de “ m últip les fo r
mas” el m alestar de la tota lidad del personal respecto 
de las “ d ism inuciones y quitas salariales, incentivos y 
bonificaciones” que se han registrado durante el ú ltim o 
año especialmente
- La Oficina de Personal cuenta con valiosa in form a
ción, exhaustivamente clasificada del perfil de los Re
cursos Humanos de la Adm inistración local. Dichos da
tos, fueron relevados y categorizados en ocasión de un 
pedido puntual del Gobierno Nacional para la fo rm u la 
ción de un Programa de Capacitación, que luego no pu
do ejecutarse; no obstante, estos datos, son permanen
temente revisados y citados cada vez que se intenta 
buscar “ explicaciones a ciertas problemáticas organiza- 
cionales” , lo cual fortalece empíricamente las in terpre
taciones que se form ulan desde el área.

RESPECTO A LA “COMPRENSIÓN” DFI FSOUEMA FORMAL E IN
FORMAL DE FUNCIONAMIENTO

- Los Objetivos de Gobierno no manifiestan claridad en 
su com unicación general al personal. El personal mayo- 
ritariamente (según los participantes del Programa) 
desconoce los Objetivos de Gobierno, los cuales tien 
den a interpretarse com o “ inexistentes”
- Los participantes manifiestan conocer la estructura 
organizacional fo rm al de la que dependen, pero inm e
diatamente adm iten que “ esto es solo un dibujo que na
da tiene que ver con la realidad ni jerárquica ni func io 
nal de sus puestos de traba jo ” . Advierten que este m o
do operandi “ ha sido siempre así” y que de no conocer 
otra realidad “ esto no quita ni agrega solución a los pro
blemas” , lo cual im plica suponer que el personal ha 
creado sus propias formas y  relaciones inter-áreas de 
trabajo (“ una organización dentro de otra organiza
ción” )
- Adm iten también, que cada funcionario  (responsable 
m áxim o del Sector) actúa con “ m áximo personalism o” 
en la adm in istración y gestión de su Sector y que, esto 
se constituye en incuestionable y unidireccional
- Los Objetivos de Gobierno, de adm itir que existan, d i
cen estar m otivados constantemente por la form ulación 
coyuntural de los sucesos po lítico-partidarios del m o
mento (procesos electorales); lo cual no referencia a al
gún proceso de planificación, frente al cual puedan 
identificar con claridad, procesos y resultados transcu
rridos o logrados respectivamente
- Los participantes no logran reconocer ni Programas ni 
Proyectos vigentes en la Estructura Orgánica Funcional 
de la Adm inistración M unicipal; sólo hacen alusión a in
dicaciones operativas y puntuales de trabajo, im parti

das por los m áxim os funcionarios del Area
- Respecto a políticas y acciones orientadas a la Refor
ma y Modernización del M unic ip io , los participantes no 
identifican ni Programas ni Proyectos asociados a la 
transform ación del Estado local, sino decisiones orien
tadas a la reducción de la planta operativa, cam bio de 
espacios fís icos de trabajo y reasignación de tareas. In
terpretar estas “ decisiones” com o acciones tendientes 
a la Reforma y M odernización, los lleva a considerar d i
cho proceso com o una amenaza constante de sus fuen
tes de trabajo

ACCIONES EJECUTADAS Y LOGROS ALCANZADOS

- Creación de un “ espacio de diálogo y discusión” de 
las ideas y prácticas de la organización. Los asisten
tes pudieron avanzar sobre el desarrollo de ciertas con
diciones m ínimas e indispensables para la com unica
ción y objetivación de las problem áticas actuales, a sa
ber: “ escuchar a los demás con la m enor carga valora- 
tiva posible, a los fines de com prender la realidad que 
el o tro intenta tran sm itir y explicar” ; y “ defender las 
propias ideas fundam entando posiciones y proponien
do posibles acciones tendientes a la resolución de pro
blemas” . Si bien la participación activa de los asistentes 
fue increm entándose en lo sucesivo de los encuentros, 
el grado de exposición de cada una de estas realidades 
organizacionales siempre fue escaso, cuando no d irec
tamente “ encubridor” de los principales problemas 
operativos. Cierto grado de generalización de los pro
blemas, veló constantem ente la responsabilidad in d iv i
dual y grupal de la mayoría de los asistentes
- Concientización y revalorización de la acción del Es
tado Municipal en el desarrollo integral de su comu
nidad. La revalorización de ciertas prácticas y experien
cias histórico-labora les de algunos de los asistentes, 
perm itieron volver a establecer “ v íncu los” entre el que
hacer diario y las necesidades de los ciudadanos. Sec
tores com o “ Registro Civil, guarderías y cem enterio” 
resultaron fundam entales a hora de establecer y co
mentar el “ im pacto” de las funciones del Estado en la 
vida socio-afectiva de los ciudadanos; desde estos sec
tores se trabajó y redefinieron conceptos tales como 
“ eficacia y eficiencia” y “ productiv idad del Estado y en 
el Estado” . Los sectores más “ despreocupados por el 
im pacto de sus acciones laborales” en la com unidad, si 
bien manifestaron im portantes resistencias a “ escuchar 
las experiencias y pareceres” de los sectores más acti
vos, fueron dando lugar a una nueva actitud que se pre
guntaba por los fines ú ltim os de sus acciones laborales 
realizadas u om itidas. En la am plia mayoría y con fu n 
damental insistencia, el im pacto de las funciones del 
Estado -rea lizadas u om itidas- se encuentran determ i
nadamente analizadas desde la vis ión “ po lítico-partida
ria” , esto es, que de haber “ beneficios o perju ic ios” só
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lo lo son para el partido político gobernante u opositor; 
ésta es la realidad más próxim a que se describe y refe
rencia cuando de fines ú ltim os se habla, salvo, claro es
tá, en aquellos participantes pertenecientes a sectores 
que ejecutan acciones vinculadas con la vida socio- 
afectiva de los ciudadanos y que también los involucra 
con sus subjetividades.
- Conceptos y concepciones de productividad del Es
tado y en el Estado. La posibilidad de reflexionar y/o re- 
ferenciar algún concepto de productividad, también se 
encuentra determinada por las “ prácticas laborales” a 
las que pertenecen los participantes; no obstante y so
lo en térm inos genéricos, puede advertirse que no se 
registran conceptos de productividad  que señalen pará
metros de observación o medición ni en el corto ni me
diano plazo. En la mayoría de los casos, se argumenta 
que “ es im posible m edir el volum en, rendim iento e im 
pacto del trabajo en la Adm inistración Pública” . Natural
mente, gran parte de esta “ actitud” , resulta por lo me
nos solidaria con la aparente inexistencia de los Objeti
vos de Gobierno (m encionados en “ ...com prensión del 
esquema form al e in form al de funcionam ien to” , ítems 
2.1). De todas maneras, surgen im portantes esfuerzos 
por reflexionar sobre este aspecto y lograr establecer, 
aún de^manera provisoria, algunos parámetros que re- 
ferencien las acciones cotidianas. La escasa claridad 
sobre aspectos productivos (entendidos en térm inos de 
la “ relación procesos-resultados” ) incide de manera 
“ negativa” en la m otivación de los Recursos Humanos; 
la pérdida de referencias productivas atenta contra el 
"qué, po r qué y  para qué" del trabajo, dando lugar a re
ferencias fic tic ias que crean verdaderos esquemas cor
porativos de funcionam iento, cuyos fines (procesos y 
resultados) responden a objetivos reñidos con las prin 
cipales funciones del Estado Local (objetivos partida
rios, sectoriales, “ de ofic ina” , etc.). También -e n  su am 
plia mayoría- interpretan las acciones productivas ín ti
mamente ligadas con un “ régimen de incentivos” que 
en un 80%  (aproxim adamente) los consideran “ incenti
vos económ icos” . Cabe aclarar que - a  la mayoría- les 
resulta sumamente costoso relacionar y asociar estra
tégicamente estos “ incentivos económ icos” con nuevos 
parámetros de productividad ; acciones vinculadas con 
“ lograr una m ayor recaudación tribu ta ria ” para el m un i
cipio, son las más frecuentes propuestas que asocian 
con elevar sus ingresos personales (manifiestan haber
le presentado al ejecutivo acciones de este tipo  y que 
“ tam poco han sido escuchadas” ).
- Descripción y análisis de problemas por áreas. Pro
puestas de solución. La falta de claridad de los Objeti
vos de Gobierno, también incide decisivamente en la 
descripción y análisis de problemas. Logran identificar
los pero no prevén análisis estructurales que vinculen 
problemas con soluciones estratégicas a mediano y lar
go plazo; es por ello, que las soluciones aportadas rara

vez encuentran soluciones com partidas y sustentables, 
entendiendo a la “ sustentabilidad” com o aquella acción 
sostenida en el tiem po que se piensa y ejecuta con y a 
partir de “ recursos propios y actuales” (fortalezas de la 
Organización). Los problemas “ operativos” que los par
tic ipantes describen y analizan bajo parám etros logísti- 
cos, denotan un im portante conocim ien to de sus tareas 
puntuales y un sobresaliente interés por m ejorar sus 
propios puestos de trabajo; en su am plia mayoría, ha
cen alusión a inconvenientes y carencias relacionadas 
con elementos y herramientas básicas de trabajo (ropa 
de trabajo, telefonía, com putadoras, etc.). Solo un 30%  
de ellos, mencionan m ejorar aspectos relacionados con 
la gestión de sus tareas y servicios; lo hacen en té rm i
nos de “ m ejorar organizativam ente” ciertos procesos 
que los exceden en sus funciones y que instrum entan
do otras form as de coordinación y d istribuc ión  de las 
tareas, el o los servicios lograrían una m ayor calidad en 
sus prestaciones (relación entre p rocesos .y  resulta
dos). Ver “Anexo” .
- Manual de Funciones. Aspectos críticos. Asesoría Le
trada ha desarrollado un “ Manual de Funciones” que en 
térm inos generales avanza positivamente sobre el reor
denamiento de los aspectos logísticos, básicos y funda
mentales del quehacer organizacional. El m ism o se en
cuentra “ hom ologado” con otras experiencias sim ilares, 
lo cual permite establecer im portantes vínculos lógicos 
con organizaciones de parecida envergadura. En el m is
mo, se ha podido inclu ir y avanzar favorablemente en una 
descripción del perfil profesional de ciertos y determ ina
dos puestos de trabajo, incluyendo los requisitos m íni
mos e indispensables de los agentes a cargo de un pues
to de trabajo. La posibilidad de avanzar con este docu
mento hacia un im portante proceso de “Concurso Públi
co de Cargos” en la adm inistración Local, es totalmente 
viable, legítimo y orientador de un nuevo orden orienta
do a la Reforma y Modernización del Estado Local. Los 
obstáculos que pueden mencionarse a priori giran en to r
no a la búsqueda y creación de consenso para lograr una 
exitosa aplicación de este Manual de Funciones. Es de 
público conocim iento que su elaboración ha estado c ir
cunscripta al trabajo de un Area en particular, lo cual im 
plica advertir que el m ism o -p o r  lo m enos- “ adolece” de 
otras interpretaciones que positivamente enriquecerían 
los aspecto en él enunciados; visto desde esta dim en
sión, dicho documento adquiere el carácter de “ docu
mento básico, fundante y orientador” de un Manual de 
Funciones definitivo. Resulta oportuno advertir, enton
ces, que un Manual de Funciones es viable desde el m is
mo momento en que sus actores participan en su dise
ño, ya sea por su acción directa en su elaboración y/o por 
la identificación (personal y grupal) que logran constru ir 
con sus enunciados.
- Diseño de un nuevo orden de productividad referen-
cial. Al cierre de este Programa, se precipitan im portan 
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tes conclusiones que darían avances sustanciales en 
materia de productividad, evaluación y  régimen de in 
centivos para el personal. Secretaría de Gobierno y Ofi
cina de Personal (Area fundam entalm ente afectada a 
este Programa), lograron establecer nuevos parámetros 
tendientes a la resolución hipotética de alguna de las 
problemáticas abordadas en materia de productividad, 
evaluación y  régimen de incentivos para el personal. El 
“Jefe de Personal” advierte (y com o ya lo hiciera en 
m últip les ocasiones al responsable de la Asistencia Téc
nica) que “ es necesario avanzar decididamente sobre 
un proceso que asocie incentivos económ icos (o “ devo
luciones económ icas” ) con nuevos parámetros de pro
ductiv idad” . La presentación de las propuestas se reali
zó en un marco de “ fuerte d iscus ión” que tubo como 
principal argum ento el análisis detallado de posib ilida
des concretas (financieras y m etodológicas) que hagan 
posible desde el in icio un nuevo esquema de referencia 
en materia de Política de Recursos Humanos. Sujeto al 
análisis estratégico (político-financiero) que los func io 
narios mencionados se encuentran elaborando, esta 
Asistencia Técnica, ha decidido no transcrib ir en el pre
sente Inform e los aspectos puntuales d iscutidos y ana
lizados en dicha instancia de trabajo, a los fines de no 
precip itar conclusiones hasta tanto los responsables de 
estas inquietudes hayan form alizado la viabilidad de sus 
estrategias, que sin lugar a dudas, com unicarán con de
talle a las máximas autoridades del Ejecutivo involucra
das en las tom as de decisiones al respecto. Sólo resta 
mencionar, que las conclusiones abordadas, fueron 
asumidas com o punto fundante de un nuevo acuerdo 
que sin lugar a dudas, tiene muchas posibilidades de 
constitu irse en una herramienta estructural para el cam 
bio de la organización en materia de Política de Recur
sos Humanos y parámetros de Calidad y rendim iento la
boral.
- Acerca de los procesos paralelos de trabajo entre 
Funcionarios y Planta Operativa (empleados). Esta 
Asistencia Técnica propuso incrementar la cantidad y fre
cuencia de encuentros de trabajo (reuniones) con el Per
sonal de Planta Operativa (“ empleados” ) y d ism inuir los 
encuentros de trabajo con los m iembros del Ejecutivo; 
decisión que dejó pendiente los aspectos abordados con 
estos últimos, para profundizar aquellos que más cerca 
se encuentran de los problemas operativos de la Adm i
nistración Local. Las condiciones motivacionales del per
sonal previstas de manera prelim inar a este Programa, se 
vieron fuertemente desmejoradas lo cual indicó al capa- 
citador abordar con mayor detenimiento aspectos preli
minares orientados a elevar los niveles de motivación 
personal y grupal; de esta manera quedó pendiente el 
cruce de interpretaciones acerca de los problemas que 
tanto uno como otro nivel poseen (funcionarios y em
pleados). Esta Asistencia Técnica no puede, por lo pron
to, acercar conclusiones al respecto, puesto que no se lo

gró -p o r  las causas expuestas- la profundización de las 
distintas visiones de los funcionarios que intervinieron 
desde el inicio del proceso. Si, en cambio, lograron cier
to grado de profundización las problemáticas expuestas 
por el personal (ver Anexo).

III. Conclusiones e indicaciones

MANUAL DE FUNCIONES

- Aspectos sobresalientes detectados: Excelente in i
ciativa. El desarrollo del m ism o es muy favorable y en 
especial muy com pleto por los aspectos que busca de
finir, tal es el caso de inc lu ir tanto “ perfil del cargo” co
mo “ perfil del agente” a cubrirlo .
- Indicaciones y sugerencias:
- Contrastar el desarrollo del Manual con los aportes 
operativos y estratégicos que puedan realizar los agen
tes que operan (o han operado) actualmente en esos 
puestos de trabajo, a los fines de enriquecer la defin i
ción de tareas, funciones y responsabilidades.
- El contraste que se pueda realizar con la “ base opera
tiva ” también deberá estar orientado a consensuar su 
posterior cum plim iento.
- La aplicación y cum plim iento  del m ism o no deberá 
ser com pulsiva sino que tendrá que prever un proceso 
de ejecución acorde a los tiem pos de adaptación cultu
ral de la organización.

FORTALECIMIENTO DEL AREA RECURSOS HUMANOS (hOV “ O fi
cina de Personal” )
- Aspectos sobresalientes detectados: Se verifica, en 
la actualidad, una im portante confiabilidad en este esta
m ento instituciona l y también pueden anticiparse, des
de el Area, im portantes “ rasgos de liderazgo" que trans
m iten seguridad a la base operativa.
- Indicaciones y sugerencias:
- Deberán incrementarse desde esta función activ ida
des de form ación y capacitación, orientadas en p rinc i
pio a acom pañar el proceso de ejecución y aplicación 
del Manual de Funciones.
- Dicho proceso también deberá estar orientado a resol
ver los principales problemas operativos definidos por 
cada Area, buscando detectar nuevas necesidades de ca
pacitación y estrategias de “ reubicación del personal”
- Deberán transferirse a esta Area las tareas y funciones 
generales de coordinación del personal, a los fines de 
compatibilizar criterios y poner en marcha una Política de 
Recursos Humanos coherente para toda la organización.
- Dicha transferencia deberá ser acompañada con la 
respectiva “ cuota de poder” (em powerm ent) que nece
sita, a los fines de no contradecir decisiones norm ativas 
y estratégicas que se deben tomar. Evitar y suprim ir 
“ centros colaterales de decisiones” que dism inuyen la 
credibilidad en el Area, provocando ejemplos de discre-
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cionalidad y falsas diferencias en el personal.
.y -  Esta Área deberá trabajar con firmeza y creatividad, 

nuevos criterios de productividad que referencien las ac- 
cio.rfés operativas de trabajo, provocando un nuevo orden 

^  de. prottjdclón e Incentivos para el personal asociado al 
Objetivos concretos del Plan de Gobierno.

=> s..
OBJETIVOS DEL PLAN DE GOBIERNO

.TC:-v
Aspectos sobresalientes detectados: La base opera

tiva desconoce en térm inos generales, los Objetivos de 
Gobierno que se persiguen, prom oviendo en cada Area 
interpretaciones fallidas y fantaseadas de las acciones 
de Gobierno a ejecutar (fuerte interpretación “ ideológi
ca” más que política de los Objetivos).
- Indicaciones y sugerencias:
- Los funcionarios Ejecutivos deberán rediseñar la co
municación de los Objetivos de Gobierno por Area y 
transm itirlos insistentem ente desde su dim ensión polí- 
tico-estratégica.
- En este orden, el Area Recursos Humanos deberá 
también ins is tir en su com unicación y seguim iento (es
pecialmente), haciendo referencia a su dim ensión estra- 
tégico-técnica, a los fines de supeditar acciones al logro 
de Objetivos del Plan de Gobierno (profundizar el “ có
mo” lograr estos Objetivos).

CONCIENTIZACIÓN Y REVALORIZACIÓN DE LAS ACCIONES POSI
TIVAS Y RESOLUTIVAS DE TRABAJO

- Aspectos sobresalientes detectados: Se registra un 
importante potencial de experiencia en personal con 
mayor antigüedad susceptible de ser transferido.
- Indicaciones y sugerencias:
- Los agentes que en algunos meses o años más se aco
gerán al “ beneficio de jub ilación” podrían ser actores fun 
damentales en el proceso de capacitación, transfiriendo 
sus experiencias resolutivas al resto del personal.
- En este marco, puede instalarse paralelamente un p ro 
ceso de promoción  de las acciones positivas y reso lu ti
vas que premie con un im portante reconocim iento so
cial interno, las buenas prácticas de aquellos agentes 
que se han desempeñado con vocación de servicio.
- Asim ismo, el Area Recursos Humanos debería tom ar 
la iniciativa de “ hacer v is ib le ” estas buenas prácticas no 
sólo al in terior de la Organización, sino también hacer
las comunicables y transferib les al entorno Instituc io 
nal, con el objetivo de prom ocionar valores positivos de 
trabajo al in terio r de com unidad local.

ORGANIGRAMA INSTITUCIONAL (OI)

- Aspectos sobresalientes detectados: El escaso cono
cimiento y credibilidad del esquema actual de la organi
zación condiciona negativamente las actuales relacio

nes funcionales de trabajo entre las áreas.
- Indicaciones y sugerencias:
- La producción de un nuevo OI podría convertirse en la 
acción consensuada de los sectores; consenso en torno 
a: los Objetivos de Gobierno, el nuevo marco de Reforma 
y Modernización del Estado, los recursos disponibles y 
las nuevas exigencias de productividad del personal.
- En esta instancia debe considerarse, de vital im po r
tancia, estructurar el nuevo OI a través de Programas y  
Proyectos que avancen estratégicamente hacia el logro 
de los Objetivos del Plan de Gobierno M unicipal; para 
ello deben también preverse por Area, la creación de 
Unidades de Coordinación Operativa que garanticen la 
ejecución funcional y relacional de las m ism as. Los pa
rám etros que brinda el llamado “ Premio Nacional de 
Calidad” , podrían orientar proactivamente el proceso 
de diseño y ejecución del nuevo OI.
- La producción de un nuevo OI debería ser el resulta
do de dos instancias sim ultáneas de trabajo: por un la
do la form ación de un equipo de trabajo ad-hoc fo rm a 
do por los principales funcionarios y el ejecutivo, y por 
el otro equipo de trabajo de empleados por áreas, coor
dinados por el área Recursos Humanos (hoy Oficina de 
Personal).
- La acción de coordinación del Area R R .H H ., cons is ti
ría en la canalización y ejecución de acciones de capa
citación orientadas a transferir herramientas teórico- 
prácticas (técnicas) a un Grupo Referente (GR) in tegra
do por m iem bros de cada Area; este GR sería el encar
gado de trabajar con el resto del personal de sus res
pectivas áreas, el relevamiento de nuevas ideas y pro
puestas para su propio rediseño organizativo estable
ciendo todas las previsiones funcionales posibles, con 
el resto de las áreas.
- El GR debería tom ar capacitación específica en estra
tegias y herramientas tales como: defin ición de proble
mas, parámetros de productiv idad, evaluación de de
sempeño, análisis de perfiles laborales y puestos de tra 
bajo y didáctica para la transm isión de conocim ientos. 
El GR deberá ser vo luntario; al final del proceso y según 
su nivel de productiv idad respecto a los objetivos del 
plan, debería certificar su participación de acuerdo a los 
logros obtenidos.
- Todos los avances que se produjesen deberían ser 
constantem ente presentados al Ejecutivo y contrasta
dos con lo producido en el equipo de trabajo integrado 
por los funcionarios. De esta manera se irán sin tetizan
do y ejecutando los nuevos parám etros form ales e in 
form ales del nuevo OI.
- Este rediseño o producción de un nuevo OI, debería 
prever su ejecución en sim ultáneo con el nuevo Manual 
de Funciones; el desarrollo de la actividad antes des
cripta, producirá un im portante volum en de in fo rm a
ción que podrá ser contrastado con lo ya elaborado en 
este manual, logrando así un im portante alineam iento
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entre lo “ Ideal y lo actual” a los fines de ajustar su via
bilidad en la realidad organizacional bajo un nuevo es
quema organizacional de funcionam iento.
- El OI debería prever fundam entalm ente una Red fun 
cional de relaciones entre las distintas áreas, para efec-

tivizarse com o marco permanente de referencia y evitar 
que el m ism o, sea entendido com o una “ nue^ftS rm a ff-4 ^  
dad inocua” de trabajo (que es com o el p ^ lo r  
actualidad, lo concibe).

A N E X O

Propuestas de cambio sugeridas por los empleados (parti- 
cipantes/-

Generales:
- Recategorización del personal según su desempeño en to 
das las tareas, capacidad, años de serv icio y aportes para 
m ejorar el puesto de trabajo.
- Capacitación del personal, bajo modalidades “ semipresen- 
ciales” (atención al público, manejo de herramientas in form á
ticas, planificación del trabajo, conocim ientos básicos de dere
cho público y adm inistrativo, etc.).
- M onitoreo del grado de satisfacción de los vecinos, acerca 
del func ionam iento  de cada uno de los serv icios y de la ad
m in istración m unicipal en general.

Oficialía Mayor:
- Confección de un Manual de Funciones.
- Instalación de la “ o fic ina ” a m ayor proxim idad de la Inten
dencia.
- El con tro l del funcionam iento  de los “ d ispensarios” debería 
radicar base en el dispensario más im portante y desde allí 
ejecutarse el contro l una vez por semana.
- Respecto al trabajo de norm alización y organización de los 
“ Centros Vecinales” es necesario una atención tres (3) horas 
diarias en ofic ina y el resto del tiem po en los Centros Vecina
les respectivos.
- Descongestionar la atención al público a los fines de lograr 
m ayor concentración en las actividades tendientes a la elabo
ración de proyectos de ordenanza, decretos, etc., particu lar
mente los días en que deben enviarse al HCD los tram ites 
provenientes del DEM.
- En instancias de uso de la “ licencia anual” por parte del em
pleado titu la r (Oficial Mayor), debe proveerse un remplazo pro
veniente del personal de planta permanente, a los fines de fa
cilitar la resolución de problemas en ausencia también del Se
cretario de Gobierno; puesto que del personal “ contratado” que 
en dicha instancia cubre al Oficial Mayor, está impedido de to 
mar decisiones o resolver situaciones en ausencia del Sec. de 
Gobierno.

Secretaría de Desarrollo Urbano
- Necesaria delim itación del trabajo a través de un Manual de 
Funciones
- Capacitación técnica al personal (en general).
- Para el Sector “ Obras Privadas” se necesita nom brar a un (1) 
Inspector Externo, para el control de construcción de nuevas 
viviendas (la Municipalidad no recauda bajo este ítem).
- Revisar los crite rios actuales aplicados a la “ exim ición de 
con tribuyentes” ; para ello consu ltar al personal que puede 
pensar y ofrecer d istin tas alternativas para que el pago se 
efectúe en alguna proporción (por lo menos).

HEMEROTECA
Salud, dispensarios CAMPUS
- M ejorar la com unicación entre personal je rárqu ico y perso
nal médico y de enfermería.
- Contar un stok de insum os de enfermería.
- Ejecutar un plan de prevención que prevea, por lo menos, 
dos charlas mensuales en los barrios y en las casas de los ve
cinos.
- Im plem entar los Planes de Vacunación en los dispensarios, 
am pliando el horario  de atención al paciente.
- Im plem entar un serv icio de “ atención ps ico lóg ica” .
- Puertas m osquiteros especialmente en tem porada estival.
- Cartelería que publique e in form e acerca de los servicios 
que se prestan.
- Evitar las “ inundaciones” de las instalaciones en d ispensa
rios de barrios con este tipo  de problema.
- C onstru ir un “ salita de espera” .
- C onstru ir una rampa para personas discapacitadas.
- Baño y una cocina para d ispensarios que no los posean.

Cementerio
- M ayor com unicación con el Sec. de Desarrollo Urbano y el 
“ Capataz” .
- Provisión en tiem po y fo rm a de elem entos y herram ientas 
de trabajo.
- Baño con ducha y vestuario para el personal (los em plea
dos vuelven a sus casas así com o salen del trabajo, sin pos i
b ilidades de higienizarse ni cam biarse sus ropas).
- Atención médica y psico lóg ica al personal.

Asesoría Letrada
- Increm entar la com unicación con el resto de las áreas a los 
fines de un ificar crite rios para la resolución de problem as co 
munes.
- Participación en la tom a de decisiones.
- Uso y acceso a Internet orientada a la gestión juríd ica.
- Im plem entación de “ program a in fo rm ático  de seguim iento 
de trám ites d ia rios” .
- Emisión de “ cuadernillos in fo rm a tivos” mensuales orienta
dos a la publicación de los actos de gobierno y la capacita
ción sobre aspectos básicos del Derecho A dm in is tra tivo  y 
Público, provincial y m unicipal.

Oficina de Personal
- Consolidar una Unidad Funcional de trabajo, orientada a la 
P lanificación, capacitación, evaluación y calificación de los 
Recursos Flumanos.
- Consolidar una Unidad Funcional de trabajo, orientada al 
Registro del Personal y Estadísticas para la p lanificación de 
una política de Recursos Flumanos sólida y coherente en to 
do el ám bito de la A dm in is trac ión  Local.
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- C om patib ilizar el organigram a instituciona l con el Manual 
de Funciones.

Catastro
- Actualización de los equipos in form áticos y cam bio de los 
sistem as in form áticos.
- Poseer los insum os necesarios para el trabajo diario, en 
tiem po y fo rm a (cinta para im presoras, papel, cedulones, 
etc.).
- Designar a otras personas autorizadas para el acceso a los 
archivos maestros.
- Reubicación del personal, orientado a la identificación con 
este tipo  de trabajo (seis personas com o m ínim o en el Area).
- Actualización de parcelarios (dibujante que se dedique a la 
actualización).
- Un (1) “ inspecto r” dedicado al desdoblam iento y un ifica
ción según ordenanzas vigentes.
- Una (1) “ asistente socia l” para encuestas soc io -económ i
cas para exim iciones.
- Optimización de la base de datos de contribuyentes actuales. 

Guardería Infantil
- Reubicación edilicia de la guardería.
- Reubicación del personal, para lograr mayor identificación 
con la tarea (coexistencia de dos culturas distintas de trabajo).
- Reubicación del “ equipo de radio” para fac ilita r las com un i
caciones.
- Instalación de un equipo in form ático  (com putadora) para 
fac ilita r el seguim iento detallado de los niños y contro l de en
tradas y salidas de com estib les.
- Instalación de un te léfono para realizar llamadas de urgen
cia y recib ir mensajes im portantes.

Archivo Municipal
- Proveer un espacio fís ico acorde al trabajo.
- Personal especializado o con conocim ientos en la materia 
(archiveros).
- Reorganización adm in istra tiva  y concentración de la docu
m entación en esta Area (cada ofic ina almacena docum enta
ción de hasta 4 o 5 años y se deriva a esta
Área cuando ya no tiene valor y puede ser dada de baja).

- Instalación de un equipo in form ático (com putadora) que agi
lice el inventariado de la documentación existente.

Centro Municipal de Apoyo al Niño y la Familia ”
- M ejorar la ilum inación natural y eléctrica.
- M ejorar el m obilia rio .
- Instalación de un equipo in fo rm ático  (com putadora) que 
agilice el reg istro socio-económ ico de los niños.
- Una (1) persona afectada a tareas adm inistrativas.
- Una (1) persona afectada al m antenim iento general del 
Centro.
- Inclusión del “ cargo docente” en el Estatuto del Empleado 
M unicipal.
- Readecuar las salas de “ lactario I y II ’’ y habilitar tres (3) sa
las en el “ tu rno  tarde” .
- C onform ar un Equipo Técnico integrado por asistente so
cial, psicopedagogo y fonoaud ió logo para evitar la atención 
“ fragm entada” del beneficiario.

Registro Civil
- Cambiar la disposic ión interna de la oficina.
- Instalación de un equipo in fo rm ático , un te lé fono y un fax.
- Capacitación continua al personal, orientada a la actualiza
ción permanente.
- Instrum enta r nuevas estrategias para el reg istro  de las per
sonas (especialmente niños)

Mesa General de Entradas y Salidas
- Reubicación de los m uebles y de la d isposic ión general del 
Sector.
- Instalación de un “ te léfono ina lám brico” .
- Escritorio  con m enor exposición al público.
- Instalación de un equipo in fo rm ático  (com putadora) con un 
sistem a adecuado para el seguim iento de trám ites.
- Una persona especializada para reemplazos en días de li
cencia.

Corralón
- (La propuesta no fue entregada form alm ente, sólo fue co 
mentada de m odo verbal).
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