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La duplicacion del nimero de empleados publicos en los ul-
timos 15 afios no encuentra ningtn justificativo posible. La digita-
lizacion y la automatizacion de los procesos administrativos, que
abarca todas las actividades, permite reducir los planteles admi-
nistrativos. Sin embargo ha ocurrido lo contrario en el Estado ar-
gentino, tanto en el gobierno nacional como también en provincias
y municipios. Este crecimiento no se explica en nuevas funciones
estatales, sino en los impulsos de la politica o la propia burocra-
cia para dar espacio al clientelismo o al copamiento ideoldgico
y partidario de dreas de gobierno. La reestatizaciéon de empresas
sOlo podria explicar una parte pequeia del crecimiento del empleo
estatal de estos ultimos afios.

La Argentina tiene un nivel de gasto publico excesivo. En
los dltimos doce afios ha crecido desde un 30% del PBI en 2003
aun 46% en 2015. Este porcentaje no se redujo en 2016 sino que
crecié nuevamente. La gestion iniciada el 10 de diciembre de
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2015 se propuso reducir el déficit fiscal y actuar sobre el gasto.
Sin embargo, a pesar de estas buenas intenciones, no se advirtio
un claro esfuerzo en ese sentido. De hecho el organigrama implan-
tado para el Poder Ejecutivo Nacional ha sido el més frondoso en
la historia del pais. Se aument6 a 20 el nimero de ministerios y
el “Mapa del Estado” confeccionado por el Ministerio de Moder-
nizacion muestra 85 secretarias, 204 subsecretarias, 687 direccio-
nes nacionales y generales, y 122 organismos descentralizados.
Comparese esta exuberancia con la estructura de los gobiernos
que administraban nuestro pais hasta comienzos de los cuarenta,
antes del advenimiento del peronismo. Habia ocho ministerios, no
existian las secretarfas, s6lo habia un subsecretario por ministerio
para coordinar la propia administracion, y el total de direcciones
nacionales no llegaba a 50. Los directores nacionales dependian
directamente del ministro. El gasto publico alcanzaba un 8% del
Producto Bruto Interno.

El Estado argentino gasta mucho y ademds gasta mal, par-
ticularmente en sectores claves como la educacion, la salud o la
seguridad. De hecho en todas esas actividades en las que el Estado
debiera tener un papel esencial, se ha producido un intenso desa-
rrollo de prestaciones privadas solventadas por los propios ciuda-
danos. Se pagan impuestos para obtener esos servicios, pero al ser
deficientes las personas y empresas resuelven duplicar su gasto
para proveérselos privadamente.

Ya a mediados de los noventa los trabajos de FIEL mos-
traban la posibilidad de reducir la planta del Gobierno Nacional
en el orden de un 35%. Con la apoyatura de aquellos estudios y
siempre en el marco de un proceso integral de reforma adminis-
trativa, puede decirse que al haberse duplicado el empleo publico
hoy la reduccion deberia ser de no menos del 50%. Es probable
que los gobiernos provinciales y municipales, que han crecido aun
mads que el nacional, presenten posibilidades de racionalizacion de
igual o mayor significacion.
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La Argentina no puede aspirar a superar su crisis ni a entrar
en un proceso de desarrollo sostenido si no cuenta con un Estado
moderno y eficiente. Ningun pais estaria en condiciones de ase-
gurar un elevado nivel de vida a sus habitantes ni cubrir sus nece-
sidades sociales, si una parte importante de sus recursos son em-
pleados deficientemente. Por otro lado el gobierno es responsable
del disefio y ejecucion de las politicas publicas cuyo instrumento
basico es el Estado, las que a su vez son determinantes de la orga-
nizacion social y del marco en que se desarrolla la actividad pri-
vada. No se puede por lo tanto aceptar que esta institucion bésica
exponga, como en el caso argentino, una estructura burocratizada
que ha crecido innecesariamente, sujeta a reglas y procedimientos
ineficientes y con amplios espacios para la corrupcion.

Durante la década del noventa se llevaron adelante las pri-
vatizaciones de empresas estatales como un capitulo relevante de
la reforma del Estado. También se avanzo en las desregulaciones
aunque con menos profundidad y con reversiones hacia el final
de dicha década y particularmente durante 2002. La reforma pre-
visional de 1995 fue también un capitulo destacado con miras a
evitar el colapso del sistema de reparto y a introducir equidad y
preservar la propiedad de los aportes. La crisis financiera, el de-
fault, la devaluacion y la pesificacion de 2002 pusieron en riesgo
todas aquellas reformas y mds tarde, bajo el impulso populista,
demagdgico y corrupto de la gestion kirchnerista, revirtieron mu-
chas de ellas, particularmente la previsional.

Las reformas de la década del 90 no llegaron al Estado ad-
ministrador. Persistieron las graves deficiencias de una burocra-
cia ineficaz y no se alcanzo a lograr solvencia fiscal. Aunque mas
acotado, a partir de 1994 persistié un déficit fiscal del orden de
2,5% del PBI que se financié con endeudamiento, incrementando
el riesgo pafs hasta destruir la confianza y provocar el default a
fines de 2001. Un Estado deficitario y anticompetitivo era incom-
patible con una regla cambiaria y monetaria tan estricta como la
convertibilidad. Podemos decir que el no haber avanzado con la
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reforma del Estado administrador y burocratico ha sido una de las
razones fundamentales de aquella crisis.

Se escucha frecuentemente referirse al alto costo impositivo
en la Argentina. Se estd tomando conciencia de que eso es conse-
cuencia de un desborde del gasto publico. Se llega asi a configurar
un reclamo social que recibird con beneplécito todo intento de dis-
minuir el peso del Estado y mejorar sus prestaciones.

En trabajos de la Fundacién Libertad y Progreso se exponen
politicas y medidas que encuadran dentro del concepto amplio de
reforma del Estado. Es el caso de la reforma del Poder Judicial,
la reforma educativa y la seguridad. En este documento se trata
propiamente la reforma administrativa del Estado.

La reforma administrativa que proponemos

Las claves de esta reforma son:

¢ Concentrar la accidon del Estado en sus funciones basicas
e indelegables.

e Mejorar la calidad de los servicios que el Estado propor-
ciona a la sociedad.

* Lograr eficiencia y efectividad del gobierno para servir
a sus ciudadanos. Esto significa mas y mejores servicios
con el menor gasto posible.

Se considera que el logro de estos objetivos ademads de ne-
cesario, es también posible, tanto al nivel nacional, como en todas
las provincias y municipios del pais.

Frentes de accion de la reforma

La reforma administrativa del Estado puede exponerse como
un conjunto de acciones simultdneas encaradas en dos frentes de
accion.
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1. Reforma de las reglas, normas laborales, métodos conta-
bles y tecnologia administrativa para mejorar la eficien-
cia y la calidad del servicio estatal. En su conjunto las
denominaremos “medidas de eficiencia”.

2. Cambio de la estructura de la organizacién, que denomi-
naremos “reingenieria de la organizacion”, con el resul-
tado de disminuir sustancialmente el nimero de unidades
administrativas (ministerios, secretarias, subsecretarias,
direcciones, entes descentralizados, etc.) y consiguiente-
mente la reduccion de cargos y personal.

Los procesos de reforma en Estados Unidos, Nueva Zelan-
da, Gran Bretafia y Australia pusieron mas énfasis en las medidas
de eficiencia que en los cambios en los organigramas y estructuras
de gobierno. Las reducciones del personal y del gasto en esos pai-
ses, resultaron mas de los aumentos de eficiencia que de la simpli-
ficacidn de las estructuras. No es el mismo caso en la Argentina en
donde se produjo un sostenido crecimiento y ramificacion de las
estructuras administrativas durante casi seis décadas, llegdndose
hoy a extremos notables. Esto ocurri6 tanto en el gobierno nacio-
nal como en provincias y municipios. En la Argentina el proceso
de reforma debe necesariamente pasar por la reestructuracion del
aparato estatal, ademds de las medidas de eficiencia.

Medidas de eficiencia
Este grupo de medidas comprende:
1. Reforma del régimen laboral en el sector ptblico.

2. La introduccién de un nuevo sistema de contabilidad pu-
blica y de control de gestion para ir a la gestién por re-
sultados. Esto hara posible introducir incentivos en los
contratos individuales y en los colectivos.
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3. Introduccién masiva de tecnologia informadtica y la digi-
talizacion de trdmites y expedientes en la administracion,
las compras, el control de gestion y la administracion tri-
butaria.

4. Desregulacion, simplificacion y supresion de tramites y
requisitos innecesarios.

5. Descentralizacion y autonomia de gestion. Creacion de
competencia donde sea posible.

6. Tercerizacion y privatizacion.

Manejo y racionalizacion de los recursos humanos en la
reforma

Uno de los cambios fundamentales propuestos es la susti-
tucion del concepto de carrera administrativa por el de la contra-
tacion por tiempo determinado en los cargos con responsabilidad
de conduccidn. El propésito es aproximarse a las modalidades del
sector privado y aplicar mayor flexibilidad laboral. Se propone
que los contratos laborales alcancen a todos los funcionarios con
responsabilidad de unidades administrativas o con personal a car-
go. El concepto de carrera administrativa se preserva para aquellas
areas de gobierno que requieren especializacion. Son las fuerzas
armadas; el cuerpo diplomatico; el poder judicial y las fuerzas de
seguridad. En estas dreas se sostiene también la existencia de es-
cuelas y centros de instruccion especificos tales como las escuelas
militares o el Instituto del Servicio Exterior.

La reduccion de la excedida planta de personal del Estado
es la cuestion mds importante y la mds delicada de la reforma.
La jurisprudencia de la Corte Suprema dice que el derecho a la
estabilidad en el empleo publico establecido en el articulo 14 bis
de la Constitucion Nacional, no es absoluto y que no puede estar
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por encima del interés general. El Estado no deberia obligarse a
mantener empleados en funciones que se supriman por no ser ne-
cesarias o en tareas que requieran menos personal que el existente.
Si los mantuviera pesaria sobre los contribuyentes y afectaria la
competitividad de la produccion local. Entendiendo esta l6gica y
percibiendo los efectos nocivos del exceso de gasto publico, en
varias ocasiones se dictaron normas que facilitaron intentos de
reducir el empleo publico. Se encuentra vigente la Ley 25.164
denominada Ley Marco de Regulacién del Empleo Puablico, san-
cionada en 1999, que habilita los procesos de racionalizacién en la
administracion nacional. Su anexo en el Articulo 11 dice: “El per-
sonal alcanzado por el régimen de estabilidad que resulte afecta-
do por medidas de reestructuracion que comporten la supresion
de organismos, dependencias o de las funciones asignadas a las
mismas, con la eliminacion de los respectivos cargos, serd reu-
bicado en las condiciones reglamentarias que se establezcan. A
este objeto se garantizard la incorporacion del agente afectado
para ocupar cargos vacantes. Asimismo en los convenios colecti-
vos de trabajo se preverdn acciones de reconversion laboral que
permitan al agente insertarse en dichos cargos. En el supuesto de
no concretarse la reubicacion, el agente quedard en situacion de
disponibilidad. El periodo de disponibilidad se asignard segiin la
antigiiedad del trabajador, no pudiendo ser menor a seis meses
ni mayor a doce meses. Si durante el periodo de disponibilidad
se produjeran vacantes en la Administracion Publica Central y
Organismos descentralizados, deberd priorizarse el trabajador
que se encuentre en situacion de disponibilidad para la cober-
tura de dichas vacantes. Vencido el término de la disponibilidad,
sin que haya sido reubicado, o en el caso que el agente rehusare
el ofrecimiento de ocupar un cargo o no existieran vacantes, se
producird la baja, generdndose el derecho a percibir una indem-
nizacion igual a un mes de sueldo por cada aiio de servicio o
Jfraccion mayor de tres meses, tomando como base la mejor remu-
neracion mensual, normal y habitual percibida durante el iltimo
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afio o durante el tiempo de prestacion de servicios si éste fuera
menor ...“. Luego agrega en su Articulo 14: “Los organismos o
dependencias suprimidos y los cargos o funciones eliminados no
podrdn ser creados nuevamente, ni con la misma asignacion ni
con otra distinta por un plazo de dos aiios a partir de la fecha
de su supresion.” Esta disposicion pareceria limitar el alcance de
una racionalizacién administrativa, aunque en rigor no lo hace.
No habria una sustituciéon de una unidad por otra que cumpla las
mismas funciones, sino una verdadera revision y simplificacién de
funciones al disenarse la nueva estructura.

Disefiada la nueva estructura (ver organigrama propuesto
para el Gobierno Nacional) y asignadas las dotaciones, quedaran
definidos los cargos a cubrir. En la transicion la totalidad del per-
sonal quedard en disponibilidad.

Aprobada formalmente la estructura, los nuevos ministros
reencasillardn el personal, dando prioridad a los que ya estaban y
selecciondndolos por sus méritos y especializacion.

Todos aquellos que no encuadren en la nueva estructura
quedaran bajo el régimen de disponibilidad de acuerdo con la Ley
25.164. Podrian mejorarse las condiciones previstas en dicha ley,
por ejemplo:

e Un subsidio a cargo del Estado para cubrir los costos de
un programa de capacitacion en el nuevo empleo.

* Exencion de los aportes patronales por dos afios al nuevo
empleador privado.

En esta propuesta se postula que los cargos de Director Na-
cional, Director General, presidentes de organismos descentrali-
zados y todo cargo que tenga responsabilidad de conduccién de
unidades administrativas, sean cubiertos por concurso y mediante
contratos con una duracion de cinco afios. Los concursos deberdn
ser abiertos a postulantes no pertenecientes a la administracion
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publica y se valorara el desempefio en el cargo concursado en caso
que el funcionario saliente se postule para la continuacion.

Las condiciones de los concursos asi como el contenido de
los contratos deberdn ser definidos por cada ministro y deberan
respetar las pautas establecidas por la Unidad Ejecutora de Refor-
ma Administrativa. Los contratos contendrdn metas y resultados
a obtener tanto por la unidad administrativa a cargo como por el
desempefio del contratado. El grado de cumplimiento de esos re-
sultados influird en la remuneracién del funcionario y en la cali-
ficacion a tener en cuenta en el concurso para la renovacion del
contrato.

Por razones practicas en la transicidn, la primera designa-
cion para los cargos luego de la reforma, podrd por una tinica vez
y por un lapso méximo de dos afios, ser realizada sin el procedi-
miento de concurso, por cada uno de los ministros respectivos,
seleccionando el nuevo funcionario entre los que estan en disponi-
bilidad, teniendo en cuenta las funciones requeridas por el nuevo
cargo.

En los organismos descentralizados se propone que rija la
Ley de Contrato de Trabajo y regimenes con mayor flexibilidad
en el futuro.

Cambio en la contabilidad puablica

La introduccién de una contabilidad publica aplicable a la
medicién de resultados, utilizada a su vez para la incorporacién
de incentivos, fue preanunciada en distintas leyes, pero solo que-
d6 en enunciados. La Ley de Administraciéon Financiera (1992),
actualmente vigente, incluye entre sus objetivos “desarrollar sis-
temas que proporcionen informacion oportuna y confiable sobre el
comportamiento financiero del sector publico nacional, util para la
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direccion de las jurisdicciones y entidades y para evaluar la ges-
tién de los responsables de cada una de las dreas administrativas”
(art. 4° inc. c¢). Sin embargo esta disposicion no fue reglamentada
y nunca se puso en practica.

La contabilidad publica debera introducir las reglas usuales
vigentes de la contabilidad privada. Debera sustituirse el criterio
de lo percibido por el de lo devengado. Las pérdidas patrimoniales
deberan reflejarse e incidir en el déficit. El sector publico debera
presentar balances que concilien con el Estado de resultados. La
“ingenierfa contable” debera erradicarse como herramienta para
disimular erogaciones o crear ingresos.

La contabilidad deberé hacer posible la medicién de resul-
tados por cada unidad administrativa y también deberd producir
indices aplicables a mediciones de eficiencia de gestion. Esto estd
relacionado con la aplicacién del nuevo sistema de contratos la-
borales con incentivos y premios por la consecucién de objetivos.

La propuesta de reforma administrativa debe tener en cuenta
que no son iguales las posibilidades de introduccion de reformas
segun sea el tipo de funcién administrativa. Por ejemplo, seria
extremadamente complejo introducir premios por resultados en
las dreas que disefian, supervisan y revisan politicas publicas, in-
cluida la funcién de legislar. Esto comprende la ctipula del poder
ejecutivo (el Presidente, los ministros, secretarios y subsecreta-
rios) y sus asesores, los legisladores y sus asesores, y una cantidad
importante de direcciones sustantivas dentro de los ministerios.
La medicién de resultados para aplicar premios o incentivos, no
es practicamente posible en esas funciones. Esto no quiere decir
que éstos no logren resultados y que inclusive puedan juzgarse
como buenos o malos. Pero este juicio es cualitativo, o bien resul-
ta de muchas circunstancias superpuestas que no pueden indepen-
dizarse y medirse, para aplicar premios que puedan inducir mas
eficiencia.
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Por lo contrario, la gestién por resultados es perfectamen-
te aplicable a las dreas que administran regulaciones y a las que
prestan servicios. Entran en esta categoria, por ejemplo, todos los
entes reguladores de servicios publicos, los registros (de la Propie-
dad Inmueble, automotor, propiedad industrial, etc.), la Comision
Nacional de Valores, el Banco Central (superintendencia banca-
ria), las escuelas, institutos y universidades, los hospitales, asilos,
museos, bibliotecas, el Poder Judicial, las Fuerzas Armadas, la
Policia, la Administraciéon de Finanzas Publicas (recaudacion de
impuestos y aduana), la Anses, las direcciones de apoyo de la pro-
pia administracion (asuntos legales, personal, despacho, sistemas,
prensa, protocolo, etc.), las obras sociales, el PAMI, Vialidad, Par-
ques Nacionales, y muchos otros. Estas dreas son justamente las
que demandan mayor cantidad de empleo publico.

Se deberian buscar economias de escala en los procesos
comunes de los organismos estatales, integrando jurisdicciones y
agencias. Para evitar altas inversiones en tecnologia, se relevara la
capacidad instalada para identificar las mejores précticas y apro-
vecharlas.

Uno de los objetivos principales del gobierno electrénico
es la reduccion de la brecha digital. Se debe facilitar el acceso de
los ciudadanos a toda la informacidn y los servicios del gobierno,
mas alla de su localizacion geogréfica y su nivel socioecondmico
y educativo. Por el otro, brindard a la poblacién conocimientos
minimos sobre el uso de tecnologia para su desarrollo cultural y
su insercion en la nueva economia.

Competencia y autonomia de gestion

Dentro de las medidas de eficiencia deben mencionarse tam-
bién las de una mayor autonomia y responsabilidad de gestion. Se
trata de dar mayor autonomia de decision a los funcionarios pero
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a la vez introducir mayor transparencia y competencia. Se deben
sustituir las reglas rigidas que histéricamente se han introducido
con el objetivo de evitar la corrupcion pero que solo han logrado
crearle mds espacio.

La introduccion de autonomia y competencia es plenamen-
te aplicable a unidades de servicios en grandes urbes. Es el caso
de las escuelas y hospitales autogestionados. Para hacerlo posi-
ble es necesario que todos los servicios prestados sean retribuidos
por quienes los reciben. El subsidio estatal debe canalizarse hacia
quienes demandan y no hacia la oferta. En caso que se desee man-
tener la gratuidad, por ejemplo en la salud para quienes no puedan
acceder a una obra social o medicina prepaga, el gobierno debera
proveer de un seguro de salud. En escuelas utilizar el sistema de
subsidiar a las familias con hijos en edad escolar, para que elijan y
paguen la escuela que deseen.

Reestructuracion de la organizacion

El otro frente de la reforma administrativa es el de la modi-
ficacion del actual organigrama del gobierno por un nuevo disefo
mds simple y eficiente.

Los criterios principales son:

* reducir el nimero de niveles y de unidades administrati-
vas en cada drea de gobierno;

e disminuir la cantidad de personal y simplificar la estruc-
tura de cada unidad, respetando pautas de mayor eficien-
cia y productividad;

 definir los objetivos, misiones y funciones de cada uni-
dad administrativa de manera que no haya superposicio-
nes, ni conflictos, ni vacios de responsabilidad.
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Se debera verificar que el conjunto de funciones y cometi-
dos cubra las demandas de la Constituciéon Nacional y las leyes
vigentes. Las remuneraciones se deben establecer de acuerdo con
el mercado de trabajo para tareas y responsabilidades similares,
con un criterio de eficiencia y equidad.

La reingenieria es de aplicacion en todos los componentes
de la administracién gubernamental. La superposicion de funcio-
nes y el exceso de niveles de decision afecta principalmente las
decisiones y diluye las responsabilidades.

Una nueva estructura

La estructura del Poder Ejecutivo Nacional propuesta res-
ponde al denominado criterio de disefio “base cero”. No se parte
de la organizacidn existente, sino que se disefia otra nueva que res-
ponda al objetivo de cubrir, con criterios modernos y eficientes de
administracion, todas las funciones gubernamentales establecidas
en la Constitucion Nacional y las leyes vigentes. No debe haber
superposiciones sino claridad en las lineas de decision. El disefo
base cero hace posible superar las deformaciones acumuladas en
la organizacion actual.

La tarea del disefio base cero comenzé por la identificacion
de las funciones que debe cumplir el Estado y en particular la
Administracion Nacional. Las definiciones bdsicas estdn en la
Constitucion Nacional y en la legislacion vigente, la que incluye
leyes, decretos y normas regulatorias. La identificacion de funcio-
nes requirié conocimiento y experiencia de la gestion de gobierno
y no ha dejado de lado el marco filos6fico con que se concibe
esa gestion. El principio rector en ese sentido, es la aplicacion del
principio de subsidiaridad: El Estado no realizara las funciones
que pueda desarrollar el sector privado; el gobierno nacional no
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asumird las funciones que puedan tomar mds eficazmente los go-
biernos provinciales y el mismo criterio entre éstos y los gobier-
nos municipales.

La identificacion de las funciones en cada nivel de gobier-
no permite evitar la creacion de unidades administrativas que no
atiendan una funcién y también verificar que una misma funcién
no sea cubierta por mds de una unidad administrativa.

La utilizacién del criterio base cero implica disefiar una
nueva administraciéon y no meramente modificar la existente. A la
hora de instrumentar esa reforma se logrard una mejor ejecucion
en comparacion con las reformas que s6lo persiguen eliminar o
modificar componentes de una organizacion existente. Las resis-
tencias en este Ultimo caso son mayores, particularmente cuando
las reformas no son integrales y simultdneas sino paso a paso. En
cada paso toda la resistencia se concentra en la unidad a suprimir
y pueden impedir en los hechos que se avance en reformas necesa-
rias y que reclaman la sociedad y el sentido comin. En definitiva,
la aplicacién de un disefio base cero hace también politicamente
mas facil la reforma.

Reduccion del nimero de niveles en la piramide
administrativa

El esquema vigente en el gobierno nacional hasta la década
del 40 contaba sdlo con tres niveles. Actualmente la administra-
cién nacional comprende cinco niveles, a saber: presidente, mi-
nistro, secretario, subsecretario y director nacional. En la organi-
zacion propuesta se reduce a cuatro niveles: presidente, ministro,
viceministro y director nacional.

Las nuevas organizaciones administrativas tienden a dismi-
nuir el nimero de niveles intentando evitar el factor de multipli-
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cacion piramidal. Cada unidad en un nivel debe justificar dos o
mds unidades en el nivel inmediato inferior y esto determina que
cuando se incorpora un nivel adicional no se suma sino que se
multiplica el tamafio de la organizacién. En los dltimos 70 afios
la Administracién Nacional produjo este efecto sucesivamente al
incorporar niveles adicionales innecesarios.

El cargo de Vicepresidente no constituye un nivel por estar
fuera de linea.

Por debajo de los directores nacionales podrd haber subdi-
rectores, pero no constituirdn unidades independientes.

Lineas definidas de responsabilidad en cada decision

Las organizaciones administrativas deben tener lineas bien
claras y definidas por las cuales transita cada decision. Esto s6lo
puede lograrse si en cada nivel hay un solo funcionario que sea el
responsable principal de una determinada funcién o tema. Si esto
no ocurre y existen areas distintas a un mismo nivel que tratan
con igual responsabilidad un mismo tema, surgen conflictos que
requieren el arbitraje del nivel inmediato superior y ademads es
imposible deslindar responsabilidades y méritos.

La superposicion de lineas de decision ha sido y es una ca-
racteristica de la administraciéon Nacional en la Argentina. Esto
ocurre con las secretarias de la Presidencia de la Nacién, que cu-
bren temas tratados en los ministerios y en la gestion de Mauricio
Macri se produce entre varios ministerios que administran temas
de politica ecoémica.

La propuesta de reforma establece que existe un solo gabi-
nete y que cada ministerio tiene la responsabilidad principal (en-
tiende) en los temas de su area. Otros ministerios pueden “interve-
nir” o “participar”, pero el principal responsable “entiende”.
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Se han incorporado a la Jefatura de Gabinete las tareas de
una nueva Direccion Nacional de la Funcion Publica y la coordi-
nacién general de la informaética del Poder Ejecutivo Nacional.

Ramificacion administrativa limitada y eficiente

Un criterio moderno de buena administracion establece que
de cada unidad administrativa superior no debe depender un ni-
mero excesivo de unidades inferiores. Se trata de reducir la rami-
ficacion y ademas evitar la pérdida de eficiencia que se produce
cuando un funcionario debe conducir y controlar un niimero exce-
sivo de unidades inferiores. En esta propuesta se ha fijado un nu-
mero maximo de 8 unidades dependientes de una unidad superior.

Funciones sustantivas y funciones de apoyo

Las funciones sustantivas son las que hacen a la gestion del
gobierno. Incluyen la formulacién de politicas, el planeamiento, la
elaboracién de leyes, decretos y normas de gobierno, el control y
aplicacion de estas leyes y las regulaciones en general, ademds de
la administracion de los servicios publicos si los hubiere.

Las funciones de apoyo son las que atienden las necesidades
de la propia administracion. Son las de asistencia juridica, despa-
cho de los tramites y circulacién de expedientes, contabilidad, ad-
ministracién del personal y recursos humanos, protocolo, prensa e
informadtica, por mencionar las mas relevantes.

Las funciones y las responsabilidades de las unidades sus-
tantivas son Unicas y no se deben repetir en distintos ministerios.
Por lo contrario, las funciones de las unidades de apoyo se repiten
en cada ministerio.
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Las funciones sustantivas estardn a cargo de los directores
nacionales, los que a su vez dependerdn de los viceministros, y es-
tos de los Ministros. Las funciones de apoyo estardn a cargo de las
Direcciones Generales, dependientes de un Coordinador General
con rango de Viceministro.

Dado el tamafio limitado de algunos ministerios, se ha con-
siderado que cuenten con unidades de apoyo, o sea Direcciones
Generales, en comun con otros.

Asesores

Los asesores no estdn formalmente en las lineas de decision.
Asisten con sus conocimientos al funcionario asesorado. Puede
existir conflicto entre las opiniones de un asesor y la de un funcio-
nario de linea ubicado por debajo del asesorado. Este conflicto es
tanto mas delicado cuanto mayor es el nivel y la representatividad
de ese funcionario inferior. Por este motivo, en esta propuesta no
se incorporan asesores en la Presidencia de la Nacion. Los aseso-
res del Presidente son sus ministros.

Se propone que los ministros dispongan cada uno de cuatro
cargos de asesores, fuera de linea, en asistencia a su gestioén. Para
cada viceministro se propone dos cargos de asesores.

Organismos descentralizados

Los organismos descentralizados son unidades con autono-
mia administrativa. En general tienen por funcion prestar servi-
cios o controlar regulaciones.

Los organismos descentralizados deben contar con su propia
estructura administrativa, aunque dependeran de un viceministro.
Es sin duda conveniente que sean conducidos unipersonalmente
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y no por 6rganos colegiados. La estructura de estos organismos
seguird pautas propias en cada caso, adoptando criterios propios
de la actividad privada.

Cargos politicos y cargos de seleccion profesional

Los cargos politicos son aquellos cubiertos por designacion
discrecional del funcionario superior, el que a su vez responde a
la fuerza politica o a la confianza de quien result6 elegido por las
vias constitucionales para ejercer por un periodo de gobierno.

Debe aceptarse que un gobierno cubra los cargos de confian-
za del mas alto nivel con funcionarios que respondan a las ideas
propuestas o que tengan lealtades con el partido en el poder. Sin
embargo debe limitarse la penetracion de este tipo de designacio-
nes en la estructura administrativa a fin de darle una continuidad
y profesionalidad minimas que hacen a la esencia de un buen go-
bierno.

En esta propuesta se recomienda definir como cargos politi-
cos alos de los Ministros y Viceministros. El caso de los Directores
Nacionales y de los presidentes o administradores de organismos
descentralizados debe encuadrar preferiblemente en mecanismos
de contratacion, por concurso. Debe reconocerse sin embargo que
ciertas direcciones nacionales u organismos cumplen funciones
que por su importancia y alcance politico deberian reservarse a
designaciones politicas. Los demds cargos se cubrirdn por selec-
cién profesional y bajo reglas que se proponen en este trabajo.
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Estructura administrativa del Poder Ejecutivo Nacional

Coordinador General
Con rango de
Viceministro?

Directores Generales?

!'Electivo
2 Politico

3 Seleccién por concurso

Presidente!
Vicepresidente'
Jefe de Gabinete
y Ministros®
Viceministros>
Directores
Nacionales?
Organismos
descentralizados®
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La estructura propuesta para el Poder Ejecutivo
Nacional

Del presidente de la Nacion dependeran:
* El Jefe de Gabinete;

e Seis ministerios: del Interior y Justicia; de Relaciones
Exteriores y Culto; de Economia y Trabajo; de Cultura,
Educacion y Tecnologia; de Salud y Accion Social; de
Defensa.

Cada ministerio contendrd por debajo del Ministro, unida-
des administrativas en dos niveles: Viceministros; Direcciones
Nacionales. En jurisdiccion de cada ministerio, estardn ademads
los Organismos Descentralizados con dependencia de los vicemi-
nistros. Habrd ademads en cada ministerio un Coordinador General
con rango de Viceministro, que tendrd a su cargo la supervision de
todas las direcciones generales de apoyo y la administracion del
ministerio.

La estructura propuesta es la siguiente:
Jefatura de Gabinete

* Vicejefe de Gabinete de Ministros: Direcciéon Nacional
Legal y Técnica, Direccion Nacional de la Funcion Pu-
blica, Direccién Nacional de Informatica. Organismo:
Sindicatura General de la Nacién, que tendrd dependen-
cia funcional de la Jefatura de Gabinete, aunque contara
con su propia estructura de apoyo administrativo y legal.

* Unidad Ejecutora de la Reforma del Estado: Su duracién
estard limitada a la duracion del proceso de reforma, esti-
mandose en un afio.
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Ministerio del Interior y Justicia

Viceministro del Interior: Direccion Nacional de Asuntos
Institucionales; Direccion Nacional de Provincias; Or-
ganismos: Direccion Nacional de Migraciones; Archivo
General de la Nacion; Registro Nacional de las Personas.

Viceministro de Justicia: Direccién Nacional de Asuntos
Registrales; Direccion Nacional de Asuntos Penitencia-
rios; Direccion Nacional de Procuracién del Tesoro de
la Nacion; Direccion Nacional de Escribania General del
Gobierno de la Nacidn; Direccidn Nacional de Derechos
Humanos. Organismos: Registro de la Propiedad Auto-
motor y Créditos Prendarios; Registro de la Propiedad
Industrial y Derechos de Autor; Boletin Oficial; Registro
de Reincidencia y Estadistica Criminal; Registro de An-
tecedentes de Transito; Inspeccion General de Justicia;
Servicio Penitenciario Federal.

Viceministro de Seguridad Interior: Organismos: Policia
Federal; Gendarmeria Nacional; Prefectura Naval.

Viceministro de Inteligencia de Estado.

Viceministro de Medios de Comunicacién: Organismo:
Servicio Oficial de Radiodifusion.

Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto

Viceministro de Relaciones Exteriores: Direccion Nacio-
nal de Asuntos Europeos; Direccion Nacional de Asuntos
Africanos y del Medio Oriente; Direccion Nacional de
Asuntos Asidticos y de Oceania; Direccion Nacional de
Asuntos de América del Norte, Central y Caribe; Direc-
cion Nacional de Asuntos de América del Sur; Direccion
Nacional de Organismos Internacionales y Direccion Na-
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cional de Relaciones Institucionales y Culturales. Orga-
nismo: Instituto del Servicio Exterior de la Nacién.

Viceministro de Relaciones Econdmicas Internacionales:
Direcciéon Nacional de Promocién del Comercio Exte-
rior; Direccion Nacional de Cooperacion Econémica; Di-
recciéon Nacional de Integracion Econdmica Americana.

Viceministro de Culto: Direccién Nacional de Culto Ca-
tolico; Direccién Nacional de Registro Nacional de Cul-
tos.

Ministerio de Economia y Trabajo:

Viceministro de Hacienda: Direccion Nacional de Pre-
supuesto; Direccion Nacional de Tesoreria; Direccion
Nacional de Contaduria; Direccion Nacional de Crédito
Publico; Direccion Nacional de Programacion de Inver-
siones Publicas; Direccion Nacional de Coordinacion
Fiscal con las Provincias; Direccion Nacional de Con-
trataciones y Bienes del Estado. Organismo: Adminis-
tracion Federal de Ingresos Publicos; Administradora de
Bienes del Estado.

Viceministro de Politica Econémica: Direccion Nacional
de Politica Macroecondmica; Direccion Nacional de Po-
litica Tributaria; Direccion Nacional de Finanzas; Direc-
cion Nacional de Comercio Exterior. Organismos: Comi-
sion Nacional de Valores; Superintendencia de Seguros;
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC).

Viceministro de Industria y Comercio: Direccién Nacio-
nal de Defensa de la Competencia y del Consumidor;
Direcciéon Nacional de Industria; Direccion Nacional
de Pequefia y Mediana Empresa; Organismos: Tribunal
de Defensa de la Competencia; Instituto Nacional de la
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Propiedad Industrial; Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial y Minera.

Viceministro de Agricultura y Ganaderia y Pesca: Di-
reccion Nacional de Agricultura; Direccion Nacional de
Ganaderia; Direccion Nacional de Pesca. Organismo:
Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimenta-
ria (SENASA); Instituto Nacional de Tecnologia Agro-
pecuaria (INTA); Instituto Nacional de Investigacion y
Desarrollo Pesquero (INIDEP); Instituto Nacional de Se-
millas (INASE)

Viceministro de Ambiente y Desarrollo Sustentable, y
de €l la Direccion Nacional de Recursos Naturales, Di-
reccion Nacional de Control de la Contaminacion. Or-
ganismos: Agencia de Proteccion del Medio Ambiente
(APMA); Administracién de Parques Nacionales.

Viceministro de Infraestructura y Servicios: Direccion
Nacional de Transporte y Puertos; Direccion Nacional de
Recursos Hidricos y Saneamiento; Direccion Nacional
de Comunicaciones. Organismos: Direccion Nacional
de Vialidad; Ente Tripartito de Obras y Servicios Sani-
tarios (ETOSS); Organismo de Control de Concesiones
Viales (unifica OCRABA y OCCV); Ente Nacional de
Obras Hidricas y Saneamiento (ENOHSA); Organismo
Regulador del Sistema Nacional de Aeropuertos (ORS-
NA); Comision Nacional de Regulacién del Transporte
(CNRT); Comision Nacional de Comunicaciones (CNC);
Organismo Regulador de Seguridad de Presas (ORSEP).

Viceministro de Energia y Mineria: la Direccion Na-
cional de Energia y Combustibles; Direccion Nacional
de Mineria; Organismos: Ente Nacional Regulador de
Gas (ENARGAS); Ente Nacional Regulador de Energia
(ENRE); Autoridad Regulatoria Nuclear.
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Viceministro de Trabajo y Seguridad Social: Direccién
Nacional de Relaciones Laborales; Direccién Nacional
de Fiscalizaciéon Laboral y de la Seguridad Social; Di-
reccion Nacional de Estadisticas y Estudios Laborales y
Previsionales. Organismos: Administraciéon Nacional de
la Seguridad Social (ANSeS); Superintendencia de Ries-
gos del Trabajo (SART).

Ministerio de Cultura, Educacion y Tecnologia:

Viceministro de Educacion: Direccion Nacional de Edu-
cacion General Basica y Media; Direccion Nacional de
Educacion Superior; Direccién Nacional de Educacion
Tecnoldgica. Organismos: Universidades Nacionales;
Instituto para el Desarrollo de la Calidad Educativa
(IDECE); Instituto de Financiamiento Educativo y Cré-
dito; Academias Nacionales.

Viceministro de Cultura: Direccion Nacional de Coordi-
nacion de las Politicas de Desarrollo Cultural y Artistico;
Direccion Nacional de Patrimonio Cultural.

Viceministro de Ciencia y Tecnologia: Direccion Nacio-
nal de Coordinacion de las Politicas de Desarrollo Cienti-
fico y Tecnoldgico; Direccion Nacional de Financiamien-
to para el Desarrollo Cientifico y Tecnolégico.

Ministerio de Salud y Accion Social:

Viceministro de Salud y de él dependen la Direccién
Nacional de Medicina Sanitaria; Direccion Nacional de
Coordinacién de Servicios de Salud; Direccion Nacional
de Regulacién y Control; Direccion Nacional de Progra-
mas Sociales. Organismos: Instituto Nacional Central
Unico de Ablacién e Implante (INCUCAI); Administra-
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cién Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia
Médica (ANMAT); Superintendencia de Seguros de Sa-
lud (SSS);

Viceministro de Accién Social y de él dependen el Ente
de Administracién del Programa de Asistencia Social
(EAPAS) y el Instituto de Financiamiento de los Progra-
mas de Promocion Social (IFPS).

Ministerio de Defensa:

Viceministro de Defensa: Direccion Nacional de Planea-
miento para la Defensa; Organismos: Consejo Supremo
de las FF.AA_; Tribunal Superior de Honor; Consejo de
Guerra Permanente; Instituto Geografico Militar; Regis-
tro Nacional de Armas; Auditoria General de las FF.AA .;
Obispado Castrense; Subdireccion Nacional del Antértico.

Estado Mayor Conjunto: Estado Mayor General de Ejér-
cito; Estado Mayor General de la Armada; Estado Mayor
General de la Fuerza Aérea.

Unidades de apoyo

Las tareas de apoyo administrativo a la estructura de la ad-

ministraciéon centralizada en cada ministerio, estardn a cargo de
las Direcciones Generales dependientes del Coordinador General
con rango de Viceministro, que dependerd directamente del Mi-
nistro. Las Direcciones Generales son:

Direccion General de Administracion.
Direccién General de Asuntos Legales.

Direccién General de Prensa y Protocolo.
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e Direccion General de Secretaria y Despacho.
e Direccién General de Informaética.

Las Direcciones Generales del Ministerio del Interior y Jus-
ticia prestardn asimismo el servicio a la Presidencia de la Nacion
y a la Jefatura de Gabinete.

La Presidencia de la Nacion y la Jefatura de Gabinete

El Presidente de la Nacién ejerce el mandato constitucio-
nal de conducir el Poder Ejecutivo Nacional, con el apoyo de sus
ministros. En esta definicion estan abarcadas las misiones y fun-
ciones del cargo, las que engloban la totalidad de las establecidas
para sus ministros. Siendo el Presidente quien suscribe los decre-
tos y los proyectos de ley elevados por el Ejecutivo al Parlamento,
su responsabilidad es primaria en todos los temas sustantivos que
requieran su firma.

En esta propuesta de reforma se retorna al principio de que
los ministros son a su vez los Unicos asesores formales del Pre-
sidente dentro de la estructura del gobierno. Por este motivo, la
estructura organizativa de la Presidencia es sumamente reducida
y s6lo la suficiente para el apoyo adecuado a la tarea presidencial.
El Vicepresidente utiliza esa misma estructura y la que le provee
el Senado de la Nacién en su funcién de presidirlo.

El Presidente dispondra de una planta propia de apoyo de
100 personas, distribuidas en las siguientes funciones: secretaria
privada; ceremonial; prensa; transporte; Casa Militar; servicios;
Residencia Presidencial de Olivos.

Las funciones de apoyo de la Presidencia: Administracién;
Asuntos Legales e Informdtica, serdn suministradas por las res-
pectivas direcciones generales del Ministerio del Interior.
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La seguridad del Presidente estard provista por los servicios
de la Policia Federal, mas alla de las funciones de la Casa Militar,
que a su vez tendra a su cargo las cuestiones de ceremonial militar
propias del Presidente.

La Jefatura de Gabinete de Ministros tiene como responsa-
bilidad ejercer las atribuciones especificadas en los articulos 100 y
101 de la Constituciéon Nacional y que antes de la reforma del afio
1994 eran atribuciones del Presidente de la Nacion. El Presidente
de la Nacion sigue siendo el Poder Administrador que, en aspectos
instrumentales opera a través del Jefe de Gabinete de Ministros.
En tal sentido, el primer inciso del articulo 99 de la Constitucién
Nacional expresa “El Presidente de la Nacion es el jefe supremo
de la Nacion, jefe del gobierno y responsable politico de la admi-
nistracion general del pais”.

Las tareas y responsabilidades que antes de la reforma de la
Constitucion Nacional del afio 1994 correspondian exclusivamen-
te al Poder Ejecutivo deben desdoblarse entre el Presidente de la
Nacion y el Jefe de Gabinete de Ministros.

Estructura actual y propuesta del Poder Ejecutivo Nacional

Actual Propuesta
Ministros y Jefe de Gabinete 21 7
Viceministros - 23
Secretarios 85 -
Subsecretarios 204 -
Direcciones Nacionales y Generales 687 91
Institutos y Organismos 122% 98
Total unidades administrativas 1119 219

*No incluye las universidades y las academias nacionales
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Instrumentacion de la reforma y transicion

A los efectos de instrumentar la reforma se propone crear
una Unidad Ejecutora de la Reforma Administrativa (UERA) pre-
sidida por un funcionario con rango de Viceministro y dependien-
te del Jefe de Gabinete de Ministros. Esta UERA estard integrada
por funcionarios designados uno por cada Ministerio. La Unidad
Ejecutora deberia contratar asesoramiento especializado, para el
mejor cumplimiento de su funcién.

Se propone que esta Unidad Ejecutora tenga una duracién
de doce meses a partir de la promulgacion de la ley de reforma y
que tenga por misién conducir y supervisar la instrumentacion de
la reforma, comprendiendo: a) La preparacion de proyectos de ley
y normas laborales y reglas que regirdn en las relaciones y tareas
del personal de la Administracién Nacional; b) la aprobacion de
los contratos tipo para cargos de directores nacionales y generales,
y responsables de unidades administrativas, con la inclusién de
incentivos por cumplimiento de resultados acordes a los objetivos
y metas; c¢) la aprobacion de las dotaciones de personal, su nivel
jerdrquico y remuneraciones, de los Organismos Descentralizados
de la nueva estructura de la Administracion Nacional, cumpliendo
con los limites presupuestarios que se fijen; y d) las normas y pro-
cedimientos de la contabilidad por resultados, a ser aplicada en el
ambito de la Administracion Nacional.

Las tareas a) y b) podrian finalizar en un plazo corto, por
ejemplo 45 dias; la tarea c) podria extenderse por 120 dias y la
tarea d) no deberia requerir mds de 180 dias.

La instrumentacién de la reforma debe comenzar por la apro-
bacion legal de la nueva estructura y la consecuente declaracion
en disponibilidad a la totalidad del personal de la Administracion
Nacional, con excepcién del personal uniformado de las fuerzas
armadas y de seguridad, el cuerpo diplomatico, los funcionarios
con cargos electivos y el personal del Poder Judicial.
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Cada uno de los nuevos Ministros deberd designar las per-
sonas para cada cargo establecido en su nueva estructura. A esos
efectos deberd seleccionar entre el personal en disponibilidad
teniendo en cuenta sus antecedentes y especializacion. Una vez
completadas estas designaciones asi como las de Viceministros y
presidentes o administradores de Organismos Descentralizados,
caducarén las actuales estructuras y entrardn en vigencia las nue-
vas. Los funcionarios con rango de Secretario y Subsecretario al
momento de la promulgacion de la ley de reforma, asi como las
maximas autoridades de organismos descentralizados que no sean
designados en la nueva estructura cesardn en sus cargos a la fecha
de entrada en vigencia de la nueva estructura.

El personal en disponibilidad que, a la fecha de entrada en
vigencia de la nueva estructura no hubiera sido designado en la
nueva, continuard cobrando sus haberes por el plazo de seis meses
si su antigiiedad no superara los diez afios; por el plazo de nueve
meses si su antigiiedad fuera entre diez y veinte afios y por el
plazo de doce meses si su antigiiedad superara los veinte afios'.
Vencidos dichos plazos sin que el agente hubiera sido reubicado
en la nueva estructura, percibird una indemnizacién equivalente al
ultimo salario mensual percibido, multiplicado por el nimero de
afios de antigiiedad, y quedaré desvinculado de la Administracion
Nacional.

Las empresas o cualquier tipo de empleador del sector pri-
vado que contrate a personal en disponibilidad no designado en la
nueva estructura, tendrd un crédito fiscal que podra utilizar para
cancelar cualquier obligacion tributaria con el Estado Nacional,
equivalente al 100% de los aportes patronales que se devenguen
por los primeros dos afios de contratacion, por los conceptos de
jubilacién, asignaciones familiares, INSSJyP y Fondo Nacional
del Empleo. Ademas, el nuevo empleador tendrd un crédito fiscal

' Articulo 11 de la Ley N° 25.164.
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de hasta 10 MOPRES por gastos que realice en cursos de capaci-
tacion para dicho empleado.

La Unidad Ejecutora de Reforma Administrativa abrird un
registro de Organizaciones No Gubernamentales que quieran dar
ocupacion no remunerada a empleados en disponibilidad durante
el plazo de percepcion de haberes sin asistencia al trabajo. Pondra
a disposicion de dichas entidades el listado de personas en dispo-
nibilidad, con sus antecedentes.

Reformas administrativas en los gobiernos provinciales

Se propone que los acuerdos que el Gobierno Nacional lleve
a cabo con gobiernos provinciales, deberdn condicionarse a que
se realicen reformas en la administracion provincial respectiva,
del mismo caricter que la dispuesta en esta propuesta. Esta es una
cuestion de fundamental importancia si se tiene en cuenta que el
gasto primario del conjunto de las provincias supera al de la Na-
cién y hay ademds suficientes evidencias de una muy baja eficien-
cia en el desempefio de la mayor parte de esos gobiernos.

Reforma de las instituciones legislativas

Tanto el Poder Legislativo Nacional como las legislaturas
provinciales y los consejos deliberantes municipales, han sido
blanco de fuertes criticas por los excesos de sus estructuras bu-
rocraticas, la ampliacion innecesaria del nimero de legisladores,
las altas remuneraciones y gastos asociados, los abusos en viajes,
designaciones de asesores u otorgamiento de pensiones graciables
con criterio clientelista o familiar. Un caso emblematico es el de
la Biblioteca del Congreso Nacional que cuenta con una cantidad
injustificable de mas de mil empleados.
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No cabe duda que la reforma debe pasar también por los
poderes legislativos, no con dnimo de alterar los principios cons-
titucionales de la representacion ciudadana ni el federalismo ni la
divisién de poderes, sino con el propdsito de lograr eficiencia y
reducir el costo de esa importante funcién. Pareceria incluso que
si se quiere recuperar el respeto de la ciudadania por el poder le-
gislativo y por la politica, esa reforma es necesaria.

En este trabajo se sugieren algunas propuestas de reforma
administrativa para el Congreso Nacional consistentes en una
sustancial reduccion de su componente burocratico. Se considera
conveniente establecer limites en el nimero de empleados admi-
nistrativos, asesores y personal de apoyo directo, por cada legisla-
dor. Por ejemplo, que cada bloque legislativo designe asesores en
un nimero méximo de cinco o de la cantidad de legisladores que
integren el bloque, si esta cantidad fuere menor que cinco. Estos
asesores podran ser removidos por decision del jefe de bloque,
sin que les corresponda indemnizacién alguna. Asimismo, cada
bloque legislativo podria designar hasta diez auxiliares adminis-
trativos o una cantidad igual al doble del nimero de legisladores
del bloque si este fuera inferior a cinco. La mision de estos agen-
tes seria la de apoyo a las tareas del bloque y sus legisladores y
el reemplazo en caso de ausencia del secretario individual de los
legisladores.

Cada legislador podria ademas contratar mediante la figura
de contrato eventual, un auxiliar administrativo, con funciones de
secretario privado, y un asesor. La relacion laboral de estas per-
sonas debe cesar al ser removidas por el legislador, sin que les
corresponda indemnizacién alguna, o finalizaran en sus funciones
cuando el legislador correspondiente cese en su mandato por com-
pletarlo o por cualquier otra razén.

No se incluyen en esta propuesta modificaciones a los me-
canismos de representacion ni cuestiones de orden institucional
que impliquen cambios ni constitucionales, ni de division politica
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del pais o sus provincias y municipios. Sin embargo, corresponde
mencionar que existen iniciativas tales como la disminucién del
nimero de legisladores, la supresion de las cdmaras de senadores
en las provincias, el agrupamiento de provincias y municipios, etc.
Seguramente una reforma politica a fondo deberd abarcar modifi-
caciones de este tipo aunque no hayan sido incorporadas en este
trabajo.
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