i

Los volimenes I y Il constituyen la primera parte del proyecto "Reor-

ganizacién de la Direccién Provincial de Turismo' vy en ellos se transcriben la

descripcidn de la situacién actual de la estructura y funcionamiento de dicho or-
ganismo y el Manual de Organizacién que se propone como solucién a los proble-

mas detectados.

El proyecto serd completado, en ofro volumen, con la correspondian-

te propuesta de Manual de Procedimientos, complementada con un proyecto de

disposicién de oficinas.

Este estudio ha sido realirado por los técnicos analistas y el personal
de apoyo del Area de Planificacién Administrativa de la Secretaria de Estado del
COPADE, con la colaboracién del Consejo Federal de Inversiones,

A través de todas las ctapas de su realizacidn se ha contado con &l
permanente estimulo del sefior Secretario General de la Gobernacidn, 1a conti-
nua y total colaboracidn del seficr Director, ﬁuncionarics y empleados de 1a Di-
reccidén Provincial de Turismo y el apoyo decidido vy habitual de las autoridades
de la Secretaria de Estado del COPADE. La bc;r.ldad que pueda alcanzar sste tra-
bajo, respacto de los chjetivos que fueron senalados, es el resultade de las acii-

tudes mencionadas y de la dedicacién y capacidad de los técnicos que 1o tuviersn

a su cargo.

Cualquier inadvertencia, yerro o imperfeccién que pucdan viciar los
resultados del andlisis y la propuesta, deben ser atribuidos exclusivamente a 1o

asesoria del proyecto.

NEUQUEN, ;29 de octubre de 1975,
/ S
/ ff L E Lo f',(
Dr. ANIBAL OSCAR PATRONI
Experto a cargo de la asesoria
¥y coordinacién del proyecto
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_on el obj c‘o de facilitar la lectura de este trabajo, hemos crefi-
do oportuno seguir, en su exposicién, el mismo sistema que planteaba el plan
de trabajo que le sirvi6 de base y que constituye un programa metodolégico
ya aprobado.

En ese plan las tareas a desarrollar estaban agrupadas en tres
tramos fundamentales: Descripcién de la situacién actual y andlisis critico,
propuesta de Manual de Organizacién y propuesta de Manual de Procedimien-
tos. Los volimenes I y II incluyen los temas correspondientes a los dos pri-
meros de los tramos mencionados que, por otra parte, dan su nownbre a las
dos partes en que ss dividen dichos voltimenes. El desarroilo total de estas
dos partes alcanza a siete ;:apt'tulos, precedidos por una introduccién genaral.

El volumen correspondiente al Manual de Procedimisntos, que ava-
re.ceré préximamenie, ha sido, desde ¢l comienro dal escudio, visuolizado co-
mo de aparicién posterior ya que el tratamiento de los temsas que &l incluye
requieren la discusidn y aprobacién formal de los contenidos de los dos prime-
ros volimenes.

En &l capltulo I se citan y comentan las distintas disposiciones qug,
a través del tiempo, han tratado de delimitar y fijar la misién del organismo.

El tema del capitulo II, la estructura del organismo, se desemrvuel-
ve alrededor de la consideracién de temas tan importantes como la estabilidad

de ia estructura, las formas v dimensiones de 1a mism a. les problemas de
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la atencién localizada de demanda y 1as atribuciones y niveles de decisién que
actian en esa estructura. La base de los comeéntarios que se inscriben en este
capitulo ha sido €l estudio de todos los antecedentes que se han podido obtener
acerca de la trayectoria histérica del organismo y de los sucesivos cambios
que las decisiones, instrumentadas legalmente o n6é, han producido en el cuer-
po del mismo,
‘ Siguiendo el proceso ya enunciado, el capitulo II refleja la intencién -

y el esfuerzo de analizar el grado de comprensién y comportamiento de cada
una de las funciones que corresponden a la misién de la Direccién Provincial
de Turismo. Esta exposicién se dilata para considerar, junto con aquellas fun-
ciones que suponemos representan las razones de ser de la institucién, aque-
1las otras que le sirven de apoyo. El andlisis y los comentarios incluyen opi-
niones acerca del nivel &e desarrollo de cada una de las funciones efectivamen-
te cumplidas, asi como de su relacién con los verdaderos fines que persigue
la institucidn. |

En cada una de las funciones tratadas se han efectuado recomendacio-
nes, de tipo inmediato, que surgen, inevitablemgnte, de la expresién de los
problemas detectados.

La mecédnica de 1a administracién nos ensefia gue las funciones se ope-
ran a través de los procedimientos. Esta es la razén de que el tema de los pro-
cedimientos sea el interés central del capitulo IV. Nos introéucimos en €l a

través de la consideracién de los principales procedimientos que, realizados
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.en la institucién, tienen las caracteristicas suficientes para ser definidos ba-
jo este nombre y son, ademds, reconocidos como tales. La importancia del
tratamiento de este capitulo es visible; es allf, a nivel de "lo que se hace cuan-
do se hace', donde entramos én contacto con los aspectos procesales fundamen
tales, con las formas utilizadas para tratar de conseguir los propésitos perse-
guidos. Cada uno de los procesos ha sido descripto y criticado, incluso en
cuanto a los documentos que se utilizan, Su lectura debe permitir inferir, en
forma inmediata, algunas de las necesidades de cambio més fundamentales pa-
ra la operacién del organismo,

No siempre se ha valorado, ni se valora, la importancié que tie-
nen los aspectos fi'sicos, los recursos materiales, enla calidad de la operacidn
de cualquier institucidén. No sélo es lamentable, por si misma esa escasa im-
faortancia concedida sino por lo que implica de desconﬁcimién‘co de los efectos,
sierhpre iaerniciosos, que un ambiente fisico malo o deficiente provoca sobre
los otros ingredientes del proceso productivo a que estdn afectadas las institu-
ciones. Eltratamiento de estos aspectos es el tema del capitule V, con el cual
concluye la primera parte de este trabajo.

La segunda parte desarrolla una propuesta concreta de Manual de
Organizacién para la Direccién Provincial'de Turismo, enfrentdndola como so-
lucién a los problemas narrados en la primer parte y como corolario légico de

las criticas y de las recomendaciones que se incluyen también en ella.

El capitulo VI provee, no s6lo una definicién de lo que dcbard con-
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siderarse misién de la institucidn y una estructura consistente con los elemen-
tos de esta definicién - estructura que se suscribe a los principios funcionales-
sino que, ademds, comprende una exhaustiva enunciacién de las actividades
que corresponden a cada una de las unidades propuestas lo que, dado el mar-
co conceptual elegido, supone considerarlas como las actividades propias de

las funciones sefialadas.

1L.a segunda parte concluye con el capitulo VII que cierra el volu-
men II. En este capitulo se encuentra el detalle de las atribucicnes y respon-
sabilidades de los funcionarios a cargo de cada una d¢ las unidades propuesias,

Como dato esencial de interpretacién es necesario consignar que,
tanto en el disefio de las actividades, como en el de lasg atribuciones corras-
pondientes a la Oficina de Personal y a su jefe, hemoes seguido la idea de con-
siderarlos parte del Sistema de Administracién de Personal que hemos pro-

puesto recientemente.
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Lé. informacién brindada por los empleados y funcionarios, de todo
nivel, perienecientes a la Direccidén Provincial de Turismo, més los datos
que fueron recolectados siguiendo los métodos técnicos cldsicos de visitas,
entrevistas y cuestionarios revelaron, a través de su procesamiento y poste-
rio.r andlisis, la presencia de problemas organizativos de muy diversa indo-
le. Cuando los resultados de este andlisis primario fueron ademés compara-
-dos con ésquemas técnicos gereralmente aceptados y con las necesidades de
opéeracién envueltas en las definiciones politicas del Gobierno Provincial, que
sefialan cudles deberian ser las aptitudes operativas de esta institucién, apa-
recieron fallas o incapacidades tanto estructurales como funcionales y proce-
sales.

Es verdad que muchas de estas imperfecciones no pueden considerar-
se, de ninguna manera, priva1‘:ivas de este organismo sino que se revelan como

l

muestré. de las que sufre una gran parte, sino toda, la Administracién Publica
Provincial, °

M4s atin, son problemas y deficiencias propias de cualquier conjun-
to administrativo qﬁe no ha pasado por un proceso conéciénte, deliberado y
sistemético de reorganizacién o de renovacién administrativa; pero el hecho
de que puedan existir excusas, ailn suficientes, por su aparicién, de que siga
siendo necesario- a efectos de calificar medidas para su solucién, compren-
der la necesidad de cambio y establecer criterios de prioridad para ellos -
destacar aquellos probl_emas que, a nuestro entender, tienen un lmay'or peso

*

relativo dentro del conjunto de aspectos criticables y que, simult4neamente,



i

009

son los mismos problemas cuya solucién traeria aparejadas mayores ventajas.

El detalle, que no pretende ser completo, de los problemas que reldnen estas

caracteristicas, es el siguiente:

Ha faltado y falta una definicién suficientemente clara y precisa del obje-
, o

tivo o misién de la institucién, ghe actuara como nicleo de irradiacién

de otras definiciones necesarias,

Por la misma ausencia mencionada en €l punto anterior y por las razones
alli’ expuestas, tampoco ha existido una definicién Iiicida y valedera de las
funciones a cumplir.

No existe diferenciacién suficiente entre los niveles de direccién y 1os ni-

veles de operacidén.

No hay distincidn entre las actividades propias de las funciones fin y las
— T

que corresponden a las funciones medio; por consiguiente no hay tratamien-

to organizativo que las diferencias, lo que produce su continue entremezcla-

-]

miento.
La estabilidad de la estructura es muy baja. El exdmen histérico de S:J e-
volucién muestra, en periodos realmente cortos, una serie de marchas y
contramarchas, de reformas y contrarreformas, cuya séla enunciacién
ya d4 la idea de la confusidén reinante.

Pa- debajo del pr-'imer nivel no existe ninguna disposicién de suficiente je-
rarquia, que, de algur;a manera, constituya un impedimento para las con-

tinuas reformas introducidas por funcionarios de buena voluntad, pero de
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-

visién necesariamente restringida por su consideracién parcializada del
problema .
No existen criterios homogéneos de departamentacién. Las unidades exis-

tentes, formalmente creadas o né, responden a un mosaico de criterios.

‘Existen numerosos casos de subdivisiones de unidades que no se justifi-

can, hay, incluso, unidades que se subdividen en una sola de nivel infe-

rior. _ .

Ninguna de las funciones b4sicas de la Direccién, perfectamente individua-
lizables a través de las normas legales, aunque sea con esfuerzo, estd
correctamente organizada y los procesos que las sirven adolecen de dis-
tintos inconvenientes.

Igual comentario debe hacerse respecto de las funciones medio, sus acti-
vidades y procedimléntos.

El sistema de comunicaciones, que no es sistemético, sigue exclusivamen-

te la 1inea jerdrquica. Este problema unido a los defectos de la informa-

cién que se brinda a los niveles inferiores, disminuye la capacidad de tra-
bajo, aumenta en forma miés que‘proporcional las necesidades de imponer,
si ello es posible, una coordinacién forzada y aleja la posibilidad de que
los agentes asuman la responsabilidad de décidir.

La deficienté informacién va unid'a} iya como es comin, con una asigna-

cién de actividades vaga y errética ¥ una delegacién de autoridad limita-

da s6lo a algunos cargos y casi nunca expresada en forma precisa y
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‘por escrito. El resultado es que se impulsa a los més altos niveles pro-
blemas de muy escasa importancia.

Los procedimientos que se utilizan no son la consecuencia de un esfuerzo '
preconcebido en el sentido de darles unicidad, lo que provoca, como con-
secuencia, un deficiente uso de los recursos humanos y materiales,

Los aspectos vinculados con la administracién del personal del organismo
sélo son atendidos en sus manifestaciones més primarias, desconociendo
o desaprovechando los enormes beneficios que pueden obtenerse de una
buaﬁa administracién de este recurso, €l mds importante y genuino.

El espacio fisico que ocupa la Direccién est4 subutilizado y, como conse-
.ciuencia de ello, hay una pérdida permanente en la eficiencia de este re-
cﬁrsé 1o que afecta necesariamlente la operatividad del organismo.

La bdsqueda de solucién a estos problémas ¥y otros que no enun-

ciamos por ser desprendimiento de causas similares o por no revestir la mis-

-ma importancia, ha constituido el objetivo del presente trabajo, a través del

-

o cual hemos tratado de:

1,

2.

Definir €l objetivo del organismo y sus funciones.

Definir con cléridad la po'sici-dn organiza‘giva de las funciénes finy de las
funciones medio.

Precisar un cuadro de actividades que, adem4ds de ser légicaménte con-

sistente con las funciones propuestas, constituya una via ordenadora de

1la accién del organismo.
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Utilizar criterios homogéneos de de departamentacion, a fin de facilitar
una actuacién coherente de las distintas unidades.

Obtener un suficiente grado de descenfralizacidn de la autoridad, a través
de una clara asignacién de las atribuciones que corresponden a cada. cargo.
Conseguir que esa determinacién de los puestos y:niveles de decisién no
impida una cierta libertad de movimiento que se traduzca en una mayor
agilidad administrativa.

Conseguir que esa facultad ae decidir se lleve al nivel m4s bajo que resul-
te préctico, en relacién con cada tipo de decisién o con cada tema. Por ello
las atribuciones sefialadas en el trabajo, sdélo deberén const;ltuir una indi-
cacidén y, cuando esta estructura esté operandc;, la definicién del nivel real
al cual se llevaré la faculiad de decidir serd aquel m4s bajo donde se cuen-
te con capacidad y competencia para resolverAproblemas ¢ informacién su-
ficiente para apoyar esa resolucién. - |
Sistematizar el manejo de la informacién atendiendo a la necesidad de ofre-
crer datos para los fines de definicién de las poli’ci_cas turisticas y de 1a ges-
tién administrativa de la Direccién.

Procurar la implantacién de las acfividades permanentes de capacitacién.
Introducir la idea de la necesidad de planificar las reformas en la organi-
zacién.

Estandarizar formularios.
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La operacién total de reorganizacién comprende cuatro etapas funda-

mentales:

a) Estudio y propuesta de un modelo de manual de organizacién,
b) Estudio y propuesta de un modelo de manual de procedimientos.
c) Realizacioén.

d} Conirol y mantenimiento de la nueva organ'izacidn.

La etapa de estudio y propﬁesta de un modelo de organizacién compren-

de:
1. Preinvestigacién y diagnéstico -

1.1, Determinacién del alcance del estudio

1.2. Determinacién del volimen del trabajo

1.3. Determinacién del pérsonal y materiales necesarios
1.4, Determinacién de los tiempos a utilizar

o + >

1.5. Fijacién de los lineamientos y objetivos del plan

o
(.3

2. Relevamiento de la informacion
2.1. Disposiciones legales
: 22 Organizacién y estructura
2.3. Objetivos, func_iones y actividades
2.4. Personal

2.5. Atribuciones
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2.6. Procesos técnicos y de administracién general
2.7. Soportes de la informacién

2.8, Ambiente fi'sico

3. Verificaciény complemehtacién de la informacién

4, Anilisis critico

4.1, Anéalisis de Ia.s diSpoéicioﬂes legélles

4.2, Andlisis de la estructura y de los objetivos
4.3. Anélisis funcional

4.4. Andlisis de las circunstancias del personal
4.5. Anélisis del nivel de decisiones

4.6. Andlisis de los ﬁrocedimientos

4.7. Anélisis de la documentacidn

4.8. Andlisis del sistema de informa.‘c'idn o

<o L]

4.9. Anéilisis del ambiente fi'sico y recursos materiales

5. Formulacién de un modelo de Manual de Organizacidn.
5.1. Misién y estructura
5.2. Funciones y/o actividades

5.3. Atribuciones y responsabilidades de los funcionarios

6. Formulacién de un modelo de Manual de Proéedimientos

6.1, Procedimienios
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6.2, Cargos que intervienen
6.3. Documentos a utilizar
6.4. Detalle de los procesos

68.5. Graficacidén de los procesos

Formulacién de un modelo de disposiciones de oficinas

" 7.1. Redistribucién de oficinas

7.2, Graficacién

Discusién del proyecto con las autoridades que deben aprobarlo.

Elaboracién de un plan depuesta en marcha
La etapa de realizacién incluye:

Informacién a los mandos de las unidades periféricas con €l objeto de

dar a conocer la nueva determinacién de objetivos, funciones, estructu-

ra, actividades, procedimientos y las modificaciones del sistema de re-
laciones en razén de estas determinaciones. o

Comunicacién a los mandos intermedios de la Direccién del contenido to-
tal del proyecto de reorganizacién, modalidades de la puesta en marcha
Sr papel que le corresponde a cada uno en la nueva organizacién. Las reu-
niones serédn generales, por sector e individuales.

Reuniones con los empleados en forma general, por unidad e incluso in-

dividuales, para darles a conocer el contenido de la reorganizacién y el
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papel qué jugard cada uno de ellos. Antes de las reuniones que efectien los
téenicos encargados de la implementacién de las reformas, los empleados
tendrdn reuniones aclaratori.;"s con sus jefes. Estos también estardn pre-
Sentes-en las reuniones que programen y convoguen los técnicos reorgani-
zadores para los empleados.

4. Puesta en marcha.del nusve-sistema en forma progresiva, estableciendo
las prioridades de su implementacié;n detalladas en base a las determina-
ciones que, a criterio de los funcionarios consﬁltados, i'esulten més con-
venientes para no entorpecer la continuidad de las actividades existentes
y de las relaciones de la Direccidn con las unidades periféricas, hasta
la implementacién total del nuevo sistema.

. 5. Control de la ejecucién del plan en todos los puestos de trabajo.
6. Modificacién del plan si se advierte su necesidad.
7. Asigtencia y consgjo al personal durante la operacidn, rectificacién y co-

o L4

. rreccién de errores. A
8. Evaluacién de los resultados a través de la comparacién del producto obte-

nido con la nueva organizacién con el de la anterior. Esta comparacién de-

be incluir opiniones de funcionarios y empleados.

L.a etapa de control y mantenimiento de la nueva organizacién

involucra:

1. Observacién del funcionamiento del sistema implantado
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2. Control de la efectiva vigilancia del sistema implantado en lo que hace a
objetivos, funciones, estructura, actividades, procedimientos, atribucio-
nes, ete.

3. Correccidén de las desviaciones detectadas,
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SITUACION ACTUAL Y ANALISIS CRITICO




CAPITULO 1

OBJETIVOS
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El anélisis de las disposiciones legales que han reglado y reglan
la organizacién y el funcionamiento de la Direccién Provincial de Turismo
permite comprobar que existe un concepto, bastante claro, aunque no total-
mente ajustado, respecto de la finalidad o finalidades de este organismo.
La Ley N2 237, en su artfculo 29, expresa:
"1La Direccién Pro:vincial de Turismo ejercerd las funciones inherentes al'

"fomento y organizacién del turismo en la Provincia, promoviendo el tu- "

"rismo educacional y social, impulsando su desarrollo con bases téchi-

"cas a fin de su aprovechamiento integral puesto al servicio del pueblo y "
''"de 1a economfa provincial, "

La Ley _NQ 500 que unificéd las Direcciones Provinciales de Turis-
mo y de Termas bajo la denominacién de Direccidén Provincial de Tur‘i-smo ¥
Termas del Neuquén, atribuyéndole personerfa juridica de derecho piblico,
disponia en su articulo N2 30: .

[

o "Compete a la Direcciédn todo lo inherente al desarrollo, promocién, y or "
"ganizacién del turismo y termas dela Provincia; con el objeto de lograr"
"el aprovechamiento integral de las posibilidades turfsticas del territorio’
"'provincial y de las propiedades terapéuticas de sus termas. '

Finalmente 1a Ley NQ 635, promulgada en octubre de 1873, 1le res-
t6 la autarquia y, en cardcter de organismo centralizado, la ub"Lc:(S on ¢l drea
del Ministerio de Economia, Obras y Servicios Pﬁbii_cos. En esta Ley, se

dispone, en su articulo 292 :

"Competerd a la Administracién General de Turismo y Termas todo lo inho'



"rente al desarrollo, promocién y organizacién del Turismo y Termas de"

'""la Provincia con el objeto de lograr el aprovechamiento integral de las

"posibilidades turisticas y termales del territorio Provincial. "

Si bien los dos textos citados en 1ltimo término son los m4s pre-
cisos de los tres que hemos referido, toda vez gue enl ello se hacé referencia
al ""desarrollo, promocién y organizacién del Turismo y Termas ... con el
objeto de lograr ¢l aprovechamiento integral ..." es pr(;»bable que un texto
definitivo debiera contemplar algunas de las expresiones contenidas en el pri-
mero de los citados, tales como aquellas que refieren al turismo como activi-
dad econdémica y social.

Ademds de esta aclaracién corresponde hacer mencién a la expre-
sién ". .. aprovechamiento integral ..." que es, sin lugar a dudas, una expo-
sicién demasiado general ly vaga Si @s que no se acompafia de un detalle de a-
quellas actividades cuya ejecucién permitird determinar que s¢ estd concre-

o 3

tando un éprovecﬁamiento de los recursos naturales que merezcan tal califi-
cativo, Sélo sobre la base de actividades concretas se podria efectuar algu:‘la
cuantificacién y/o valoracién que permita concretar los contornos y alcances
del objetivo para poder, posteriormente, establecer medidas que faciliten la
evaluacién de los resultados del rendimiento del organismo y de los recursos
afectados a su funcionamiento.

En los textos legales ya mencionados, sobre todo en los dos 1lti-

mos, existe un lislado, mds 0 menos extenso y consistente, de las actividades
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gue corresponden a los objetivos y funciones senaladas en los mismos. Pero
esto no es suficiente para lograr la cuantificacién a que aludimos, aunéue st
es cierto que no es posible esperar que estas pautas se incluyan en textos de
esta naturaleza sino que correspondée su ubicacidén en los planes, programas

y proyectos del gobierno Provincial.

A este respecto debe agregarse, para concluir con este punto,
que €l exdmen de los planes que han guiado la accién del gobiernc en estos Gl-~
timos periodos, demuestran la existencia de proyectos y programas concre-
tos referidos a este sector de la actividad estatal aunque los mismos no han
sido utilivados, con posterioridad,' en forma deliberada, para someter las
acciones de este organismo a una evaluacién de su rendimiéento o, por lo me-
nos, no ha sido posible ubicar antecedentes expresos y escritos que permitan

aseverar que tal cosa ha ocurrido.

La L.ey 947, promulgada €l catorce de junio de este afio, afecta

o

la personeria de la Direccién y su ubicacidn en la estructura del gobierno de

la Provincia. Por sus alcances serd desarrollada en el préximo capitulo.



CAPITULO 1II

ESTRUCTTURA



1, ESTABILIDAD DE LA ESTRUCTURA
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El reconocimiento de las responsabilidades gubernamentales res-
pecto al desarrollo de las funciones que hgcen al sector Turismo surge casi
junto con el momento del nacimiento de Neuquén como provincia. El primer
antecedente formal respecto a las mismas se encuéentra en €l presupuesto de
recursos y gastos para la primer parte del afio 1958 en ol gue hay asignacio-
nes para gastos en personal con destino a la Direccién de Cultura y Turismo -
-item 6 - dependiente del Ministerio de Asuntos Sociales.

En julio de ese mismo afio se sanciona la Ley N2 8, primera ley
provincial de presupuesio, en cuyo item 13 en €l Ministerio de Economia, en-
contramos la Direccién de Turismo. Al afio siguiente, 1959, la Ley NQ 63,
Ley de Presupuesto, traspasa la dependencié de la Direccién al Ministerio de
Asuntos Sociales. Durante estos dos afios, y segin las ihdicaclones presupues-
tarias, la dotacidén de la reparticién es de un director y dos auxiliares.

‘ En diciembre de 1959 se dicta la Ley N9 121, Presupuesto Gene-
ral para 1980, en la que se dispone un nuevo traslado del organismo, esta
vez para formar parte de la que se denomina Direccidén General de Educacidn, *
Turismo y Cultura. La misma denominacién y dependencia es utilizada en el
presupuesto del afio 1961, sancionado por la Ley NC 169 del 27 de octubre de
1960.

La utilizacidn de los presupuestos para dar nacimiento, modifi-
car o suprimir un organismo es una de las peores précticas administrativas

ya que lleva consigo, por la naturalera y formas de esas normas legales, 1a
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imposibilidad de definir lés objetivos, funciones y/o actividades de los orga-
nismos asi como las atribuciones y deberes de sus funcionarios y empleados.
El I‘eSLllltadO de la ausencia de estas especificaciones no puede ser otro que la
existencia de unidades superpuestas a otras competencias, sin competencias
definidas o con 4reas de competencia no consistentes con las necesidades ope-
rativas que podrian demarcar objetivos claros y bien determinados.
L_a situacidén que, hasta 1961, sufren las funciones del gobierno pro-

;xincial en esta materia, tiene comienzo de solucién con el dictado de la Ley
N©C 237, sancionada el dia 28 de septiembre de 1961, que en su articulo 19,
dispone:

"Créase la Direccién Provincial de Turismo como entidad autdrquica, bajo’

"1a dependencia del Ministerio de Asuntos Sociales y con domicilio legal en”

" "1aCiudad Capital. "

El artfculo 22 de esta Ley, ya comentado en el capitulo anterior,
fija los objetivos del ente y, en una primera aproximacién las funciones que

le son inherentes,

<
e

Entre las diversas disposiciones que contiene esta ley correspon-
de mencionar en este momento, por su relacién directa con la estructura del

organismo, las siguientes:

" Articulo 49. - La autarquia conferida a la Direccién Provincial de Turis-""
" mo, la autoriza al manejo de sus propios fondos, ajustdndo”
"se su cometido a lo _que gstipula la presente ley y 1a reglamentacién que "

nm n ,
en consccuencia se dicte, "
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"Articulo 112, - Dependiente de la Direccién Provincial de Turismo serd"

creada la Seccién "Turismo Social'.

'""Articulo 149, - La Direccién Provincial de Turismo serd administrada "

por un Presidente, dos vocales titulares y dos vocales
"suplentes. El Presidente serd designado por el Poder Ejecutivo, cona "
"cuerdo de la Legislatura. Deberdn ser argentincs o naturalizados y ser "
1

"Yersados en materia de turismo.’

"Articulo 160, - El1 Presidente es la autoridad m4xima de la Direccidn "

1t 1

Provincial de Turismo, su representante legal y ejecu-
“tor de las resoluciones del Directorio, cuyas deliberaciones preside "
"con voz y voto. Sus demés atribuciones se las fijard la reglamenta-

'cién de esta ley. "

"Articulo 202, - Actuardn también como auxiliares de la reparticién, co "

e
-

" misiones regionales de fomento del turismo que se crea'

'
1

“rén en las distintas ronas de la Provincia, cuya cantidad de miembros "
" por cada comisién no sers menor de tres, pudiendo ser pira mayor efi "
"ciencia en la tarea a cumpfir, representant es de empresas, negocios
"establecimientos que tengan relacién directa al turismo. Se desemperia "

1 . A .
'rdn en sus funciones con carécter de ad hondérem. "

"Articulo 212. - Se creard una delegacién de turismo en la Capital Federal"

" bajo la dependencia de la Direccién Provincial, "

La disposicién estructural resultante de la norma legal citada es
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la que se muestra en la figura 1 (a).

En el mes de junio de 1962 el Comisionado Federal Interino, en

‘acuerdo general de Ministros, dicta el Decreto Ley N2 0846 por el cual se de-

roga la Ley NQ 237 y se fusionan las Direcciones de Turismo y la de Cultura,
para formar la Direccién General de Cultura y Turismo, volviendo al régimen
del afio 1958. En los considerandos del decreto ley se expresa que la medida
adoptada se origina en q.u_e "... la mencionada dependencia no ha cumplido efi-

" A estos fundamentos

cientemente el cometido para €l que fuera creado ..
se agrega el del conocimiento de la existencia de antecedentes del funciona-
miento conjunto de ambas reparticiones,

Pese a la clara determinacién de esta norma, en la Ley NCQ 678
sancionada en mayo de 1963 y que fija el presupuesto para €l gjercicio en cur-
so, continda la existencia de la Direccidn de Turismo como item 8§ del aneko
It (Gobernacién), con una dotacién compuesta por un direcfor, un jefe de de-
partamento y cinco agentes administrativos. El relevamiento de datos efectua-

a

dos no ha permitido comprobar si e}Eecreto Ley N2 0846, al que a.ludimos‘f
tuvo en algiin instante comienzo dé Viéencia per.o, de toda manera, la norma
presupuestaria refiere lo contraric;.

El dia 10 de abril de 1964 la Legislatura de la Provincia sanciona
la Ley NQ 341, que restablece la total vigencia de la Ley NQ 237 y deroga toda
dis.posiciér;, decreto o ley que se oponga a la primera de las normas citadas.

Coincidente con esta sancién, ubicamos la del presupuesto para el gjercicio

1964 - Ley 350 del 22 de junio de 1964 - donde se asignan partidas para el fun-
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cionamiento de la Direccién Provincial de Tu_rismo, item 29 del anexo V {(Mi-~
nisterio de Asuntos Sociales), con la misma dotacién sefialada anteriormente.

El1 11 de diciembre de 1964 se sanciona la ley N© 426, Presupues-
to para 1965, segin cuyas disposiciones se introducen modificaciones a la es-
 tructura que el organismo tenia como resultado d.e las normas incluidas en}-la
Ley 237. La nueva estructura es la que se ilustra en la figura 1 {b}. Se vuelve
nuevamente a incurrir én el error ya comentado,' respecto al indebidg uso de
la ley de presupuesto como elemento modificador de las estructuras de los or-
ganismos provinciales. |

Hacia fines de ese mismo afio, 25 de ﬁoviembre de 1965, se sancio-
na la que 1lamamos ''segunda ley bééica” del turismo de la Provincia: la Ley
N2 500, que es promulgada por Decreto NQ 0212 del dia 7 de diciembre de ese

mismo afio,

Esta nueva ley contiene importantes cambios en lo que hace a la
conformacién del organismo; parte de la fusién de las Direcciones Provincia-
les de Turismo y de Termas para forimar 1a Direccién Provincial de Turismo
v Termas, entidad autdrquica, a la que €l mismo texto I;gal otorga una estruc-
tura determinada hasta el n.ivél de Direccién. Las disposiciones més impor-
tantes de esta ley, desde €l punto de vista estructural, son las siguientes:

"Articulo 12, - Créase, como entidad autdrquica por fusién de las Direccio-"
" nes Provinciales de Turismo y de Termas, la Direccién Pro"

' vincialde Turismo y Termas del Neuguén, que funcionari con el carsgcter)

11 '. .
derechos y obligaciones de las personas juridicas de derecho publico, den™
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;1o de las normas establecidas en la presente ley y la de la reglam enta-"

. - - 11
"cién que en su consecuencia se dicten.

"Articulo 29, - La Direccién Provincial de Turismo y Termas del Neuquén,'

" en sus relaciones con el Poder Ejecutivo, actuaré por inter"

" sedio del Ministerio de Asuntos Sociales.

"Articulo 79. - El gobierno y administracién de la Direccién Provincial de !

" Turismo y Termas Provinciales, serd ejercido por un Di- "

"rectorio integrado por un Presidente y dos vocales. Los integrantes del "

"Directorio serdn designados por el Poder Ejecutivo, con el acuerdo legis”
]

"Mativo. '

"Astteulo 169, - B1 Presidente del Directorio es la autoridad méxima de la”

reparticién y ejerce la representacién legal de la Direc- "

"eién para ejecutar de las resoluciones del Directorio, cuyas deliberacio”
"'nes preside con voz y voto. Ningiin vocal, mientras actué como tal, ten-"
"dr4 funciones ejecutivas. "

"Articulo 189, - Dependiente del Presidente del Directorio, funcionarén "

" las Direcciones de Turismo, Termas y Administrativa, "

"2 cuyo frente se encontrardn sendos funcionarios, designados por el Di"
"rectorio, los que se denominarédn "'Director de Turismo", "Director de"
"Permas' y "Director Administrativo'', respectivamente.”

"Articulo 210, - Las Direcciones de Turismo y Termas, constituirdn con'

1 - . - .
: juntamente, una seccién que se denominard "Turismo y "

"Termalismo Social", bajola jefatura del Directorio, y actuarén coordi "
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"hadamente en este aspecto, evitando especialmente la superposicién de "
[} tH _
esfuerzos. ,

" Articulo 279. - En el ejercicio financiero 1965/66 se harédn las previsio-"

" nes presupuestarias, conforme a la nueva estructura de "

"1a Direccidén Provincial de Turismo y Termas del Neuquén. "'

Antes de avanzar en las restantes diSPOSicionés legales que afec-
tan la existencia del organismo y dado qué las mismas introducen un cierto
grado de desorden en las regulaciones, creemos oportuno realizar aqui un
alto en esta exposicidén y referirnos criticamente a las distintas normas que
va hemos citado, Las figuré.s Nos, 1 {(a) y 1 (b) muestran las dos estructuras
de cardcter més permanente adjudicadas a este organismo entre 1961 y 19865,

En ninguna de las dos existe relacién entre funciones y estructura. Las unida-

des, originadas en textos legales expresos, sélo en algiin caso determinado

se aproximan a lo que puede llegar a constituir, en parte, una de las funciones
que el organiémo debiera desarrollar para cumplir con su cometido y ésto pe-
se a que éen los textos legales existen, como es €l caso dé la Ley 273, algunas
aspécificaciones respéecto a, por lo ménos, dos funciones,

Durante los afios referidos, el organismo ha ganadb ¥ perdido, su-
cesivamente, su cardcter de persona juridica; este hecho, como ya lo vere-
mod mAs adelante, continuard repitiéndose. Vistas las funciones que se le
atribuyen al organismo y que ayuéan :; delimitar sus objetivos, no aparece jus-

tificada de ninguna manera, a nuestro entender, esa situacién de "autarquia'.
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Se trata de un o;*ganismo que tiene a su cargo el desarrollo de actividades de
fomento, ordenamiento, regulacién, proteccidén, normatizacién, etc. en un
4drea propia de la accién del Estado.

Al respecto y por tratarse de un tema de importancia fundamental,
creemos necesario comentar que la autarquia, llamada comunmente y en for-
ma no apropiada descentralizacién, hay tres aspectos distintos pero intima- l
mente conectados: €l juridico, politico y el administrativo, que deben ser coh—
siderados cuidadosamente.

El aspecto juridico reside en que la entidad adquiere una persone-
ria juridica distinta de la del Poder Ejecutivo.

E1 aspecto politico se refiere a la conexidén o relacién entre las

bases del poder politico y la autoridad. Esta es distinta en cada caso toda

vez que la reparticién autdrquica o descentralizada deja de ser un simple bra-

' zo, una simple extensién, del Poder Ejecutivo y, por lo tanto no depende total-

-

mente de &l; esto significa, por lo pronto, que ya no pﬁede el Poder Ejef:utivo
ser hecho responsable por los actos de la autoridad descentralizada en €l mis-
mo grado y sentido que lo es respecto de la administracidén centralizada. Por
supuesto que hay diferencias de grad.os en esta relacién politica segdn se tra-
te de organismos constitucionales, empresas piblicas u otros organismos au-
térquictos o descentralizados, pero €l efecto, en sentido general, es el mismo.
Finalmente, el aspecto administrativo ''strictu sensu', es el que

se refiere al modo de operar, a la forma de hacer de las organizaciones des-

centralizadas; a su mayor flexibilidad, su mayor libertad de movimientos, a
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la agilidad que ganan a partir de su exclusién del régimen de controles que
recae sobre las reparticiones centralizadas.

Lia evolucién de estos tres aspectos y sus consecuencias, debén
tenerse en cuenta para adoptar una decisidén acerca de la necesidad y viabili-
dad- de conceder a un organismo la situacidén de autarquia. La regla tiene que
ser la-centralizacidn para que la administracién Piblica pueda actuar como
-un todo orgénico y monolitico y funcione realmente de un modo arménico y
responsable, como un solo gobierno. La descentralizacién serd la excepcidén
a usar sélo cuando se vuelva inaplicable el régimen normal y dentro de 1imi-
tes que, politicamente, no pudieran interferir o limitar la responsabilidad
politica uniforme y global de los gobernantes.

Hay oue considerar ademads que la descentralizacién o autarquia
se refiere tnicamente a los aspectos ejecutivos u operativos, no puede impli-
car ni independ_encia ni in'miScusirSn, no programada,respecto de. o en las
funciones politicas del gobierno ni en sus decisiones programéticaé.

Hay acuerdos generalizados, a nivel de especialistas, en el senti-
do de que: sélo es aceptablé la descentralizacidn o auta;qui’a cuando las acti-
vidades del organismo tienen naturaleza exclusivamente ejecutiva y Operacio-
nal, cuyo €jercicio no importe decisiones o deliberaciones que interfieran en
las politicas o en los planes del gobierno; cuando requieran para su accionar
més flexibilidad y una libertad de movimientos mayor que la que puede obte-
nerse a través de la accién de una Administracién Piblica y agil y racionali-

zada; cuando disponga de fondos propios en voldmen suficiente para mantener
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su funcionamiento regular, sin contar los fondos que le puedan ser provistos
por circunstancias extraordinarias y, finalmente cuando presten algin servi-
cio directo al piblico o al mismo gobierno, a través del uso de plantas o esta-
blecimientos o0 cuando se trate de un servicio altamente especializado y cuya
operacién sea tipicamente empresarial.

Ninguno de estos supuestos se d4 en el caso de la Direccién Pro-
vincial de Turismo.

En €l dltimo texto citado, la Ley NC 500, se cae en un error si-
milar al de las disposiciones anteriores. Se avanza respecto de la definicidn
funcional, pero sin que este avance se refleje en lé. estructura que la misma
ley c:éea. Para encontrar unidades directamente vinculadas con fines hay que
descender al segundo o tercer nivel. Cabria hacer mencién agui de la escasa
consistencia dé crear un primer nivel de direcciones, inn;ediatamen-te depen-
dientes de una Direccién Provincial. Esta utilizacién de todos los niveles po;

sibles, cuya causa puede ser la bisqueda de las posibilidades de ofrecer mejo-

L]
o =]

res retribuciones a algunes esp?c:ialistas, no es convéeniente por el estiramisan-
to vertical que produce y sus efectos negativos sobre las comunicaciones, el
control y la direccién. Para otorgar mejores retribuciones existen otras solu-~
ciones que no afectan a la organizacién y, en este ::aso particular 1a estructura
resultante no conduce, en este primer nivel, a pensar en la existencia dé espe-~

cialidades marcadas y distintas, sino en posiciones de conduccisn,

No puede dejar de comentarse la singular creacién que plantesn
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el articulo 212, Se trata de una unidad que nace de la unién, vaga e imprecisa,
de dos unidades de jerarquia superior y a la que, para completar €l cuadro se
la sustrae a la autoridad del responsable administrativo de la Direccién - el
Presidente ~ para someterla, sin causa ni explicaciones visibles, a la autori-
dad de un cuerpo colegiado que como tal, sin embargo, sélo puede expresarse
a través de esa misma autoridad dejada de lado. Los problemas que plantea
esta institucidén han sido tales que, segin nuestra informacién, ‘solocomenzd

a operar en 1968,

Adem4ds de las disposiciones citadas existen otras en la misma
ley, con implicancias estructurales. El articulo 59, expresa:

"Adem4s de las facultades generales, establecidas en los articulos 32y "

40, delas que implicitamente surjan de su espiritu, con arreglo a los "

"fines establecidos, la Direccién tendrd a su cargo las siguientes funcio-"
"nes: 1l

"a) En Turismo:

o . o

'"" 1) Promocionar el turismo ronal mediante un sistema efectivo de in-"

formacién y publicidad, con alcances provincial, nacional e inter-"'

Tl A 1
nacional;

" 2) Crear, bajo su dependencia, a los fines establecidos en el aparta-"

" do 1), organismos u oficinas en zonas proveedoras de corrientes "

» turtsticas;"

11 - - - = ” . .
3) Realizar, por si o por medio de otros organismos ptblicos o pri-"

1" . . . . ) . . .
vados, investigaciones, trabajos técnicos, cientfficos, econémi-"
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4)

5}

6)

7)

8)

9)
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cos y financieros, tendientes a ia evaluacién integral y al aprovechg'

“miento pleno de las bellezas naturales de la Provincia;"

Organi~ar, por si o con participacién de organismos similares pi-"

blicos o privados, congreso y/o conferencias, y participar en los a

que celebren independientem ente otros organismos; '

Programar y ejecutar, por si o por medio de empresas privadas, "

viajes, excursiones, cacerias, torneos deportivos, fiestas regio-"

nales, exposiciones de productos regionales, naturales o industria "

les, y toda otra actividad que directa o indirectamente pueda des- "

pertar el interds o la atraccién del turista por conocer la Provincia;’

Propender a la creacidn e instalacién de parques, campamentos, c_g_'
lonias de vacaciones, refugios y demds instalaciones que hagan al
confort del turista;"

Solicitar de las empresas de transﬁorte colectivo la prestacién de .

servicios adecuados qgue faciliten el acceso a las zonas de turismo, "

a precios econémicos;"

1

o« [

Supervisar las actividades de empresas o particulares que se ocu- "
pen de servicios o informaciones relativas al turismo, exigiendo el"
aporte de las garantias necesarias que aseguren un obrar efectivo

y responsable;"

Formular, al Poder Ejecutivo, planes de obhras de interés turistico,’
concurriendo a suplir la actividad privada ante su auseﬁn:ia o cuan~ "'

do €l monto de la inversién supere sus posibilidades;"
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" 10) Proponer al Poder Ejecutivo la construccién, mejoramiento o remo"

delacién de rutas, urbanizacién, pavimentacién y demés obras de "

embellecimiento en las zonas de turismo mediante la celebracidén "'

" de convenios y/o consorcios con la Nacién, Municipios, reparticio’

nes oficiales o particulares;"
" 11) Convenir con el Ministerio de Asuntos Agrarios, la demarcacién "

de los cotos de caza y lugares de pesca, con arreglo a las leyes

sobre la materia;"

" 12) Creacién de un Registro en donde se inscribirdn toda empresa, "

establecimiento hotelero o de servicios vinculados directa o indi-"'
rectamente al turismo. "

"b) En Termas;"

"' 1) Promocionar las termas zonales, mediante un sistema igual al es"

" tablecido en el inciso a}, apartado 1), de este articulo."
2} Supervisar los distintos aspectos o cuestiones que se originen con "
motivo del aprovechamiento o utilizacién de las termas:"

L]

"' 3) Planificar, racionalizar y supervisar toda actividad privada vincu "

lada a las termas;"

4) Supervisar la asistencia médico-termal;"

5) Crear, dirigir y fomentar la creacién de establecimientos de apro-"
chamiento termal, con fines de investigacién cientifica, sanitarios,"
sociales y aprovéchamiento industrial;"

6) Proveer a titulo oneroso a las instituciones piblicas o privadas, que'’
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" presten servicios médico~-termales,  de los productos termales"

necesarios para los tratamientos que realicen en sus instalacio”

nes;"

" 7) Proyectar y disponer, én zonas termalés, la urbanizaciénde "
tierras pdblicas para su venta a particulares;"

'" 8) Crear y sostener un centro de investigaciény c;':lpacitacién de "

personal especializado en atencién termal;"

" 9) Confeccionar el catastro y avaldo de la totalidad del potencial "

termal de la Provincia. "

" {,as facultades particulares reconocidas en los incisos a) y b) no son"

" excluyentes de otras no enuméradas, que hagan al cumplimiento de los"

" fines establecidos en los articulos 32y 42, las que deberédn ser teni-'
" das como facultades implicitas, siempre que sean acordes con los ob'

"jetivos de la Direccién. "

La capacidad que la Ley acuerda al Directorio en lo tocante a de-

o ¢

finiciones estructurales, se encuentra reflejada en el Articulo 152, que dispo~

ne:

<
o

"Sin perjuicio de lo que se establezca en la reglamentacién, corresponde’

"pdn al Directorio las siguientes atribuciones y deberes:"

c¢) sancionar su Reglamento Interno, con miras a un mejor y eficaz "

funcionamiento de la Direccién:"

. . . . P . -
§) propiciar la creacién de Comisiones Regionales, para ¢l fomento "
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Belyrono

" y desarrollo del turismo y/o termas, las que serdn int8gradas por"

tres miembros, como minimo, representantes del comercio, la in"
dustria y el municipio, cuya actividad esté vinculada al turismo y/o"
tt

termas, y reconociendo las ya existentes. El desemperio de tales
cargos no seré rentado;"’

En noviembre de 1965 se sanciona la Ley N@Q 503, Ley de Presu-
puesto que, sig\iiendo el método de las anteriores, vuelve a desempenar el pa-
pel de norma definidora de aspectos estructurales. En efecto, la Ley 500 habia
definido el primer nivel de la.estructura de la Direccién y luego, en la Ley
503, encontramos asSignaciones de partidas que configuran la determinacién de
un segundo y tercer nivel. Lo mejor que puede decirse al respecto es que al
menos, en este caso, no ha modificado el primer nivel determinado en la L&y
500. La estrurtura-total resultante de las disposiciones de ambas Leyes es la
| que muestra la figura N2 2.

A partir de este moment? se inicia un periodo de sucesivas refor-
mas y contrarreformas, marchas y contramarchas, cuya mera enunciacién
basta para dar idea de la confusién a que aludimosr. Trataremos, sin embargo,-
de ordenarlas a través de los comentarios que servirdn a modo de "puentes”
enire unas y otras.

En el mes de abril del afio 1966 el Directorio de la Direccidn
Provincial de Turismo y Termas, dicta la Resoluélén Ne 21/D,P.T.T. enla
gue establece una nueva cstructura'para la Direccién, alterando la que habia

sido dispuesta y sancionada mediante las leyes referidas. Es probable que es-
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ta modificacidn na;:iera como consecuencia de la experiencia ganada por ese
Directorio, a través de su gestién y de haber comprobado que la organizacidn
fijada por la Ley no era la que més convenia a los aspectos funcionales u ope-
rativos. Pero, ¢l trdmite seguido es, tanto desde &l punto de vista formal co—‘
mo de fondo, realmente inexplicable por la via de una resolucidén de un orga-
nismo subordinado, sin capacidad legislativa, se modifican determinaciones
efectuadas por la Legislatura de la Provincia, en gjercicio de atribuciones
constitucionales .que son privativas.

La figura N2 3 muestra la estructura implantada segiin la resolu-
cién referida que es mucho méas frondosa que la que determinaban las leyes
comentadas. Y, aunque més definida que aguellas, hace surgir la duda, toman
do én cuenta la cantidad de personas que prestaban servicios en el organismo,
si no se trata - como parece - de uné excesiva estructuracidén, con sus inevi-
tables secueclas de rigidez en el uso de recursos y el agravamiento de las difi-
cultades de direccién.

Q

La confrontacién entre ambas estructuras (fig. 2 y fig. 3) revela
diferencias conceptuales de fondo entre ambas. La que resuliaba de la Ley
500, ampliada por la Ley 503, definia el &mbito total en dreas de actividad no
fﬁncionales, en cambio la fijada por el Directorio refleja, al menos en princi-
pio y en el primer nivel, la aplicacién del principio funcional. El segundo ni-
vel parece consistente con la idea de procesos pero, en €l tercero, aparece

una mezcla de criterios que da por resultado un nivel totalmente heterogéneo.

Es necesario acotar que en la estructura fijada por la Resolucién NQ 21 desa-
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parecen las Direcciones de Turismo y de Termas, siendo reemplazadas por
las de Promocién y de Bienes y Servicios, respectivamente.
En el mes de agosto de 1966 él Comisionado Federal Interino, a
través del Decreto OéOQ, dispone, entre otras cosas:
"Articulo 20. - Declérase intervenida a la Direccién Provincial de Turis-"
" mo y Termas del Neuquén para proceder a su normaliza-"'
"qién definitiva, a cuyos efectos la Intervencién tendrd un plazo no mayor"
"de 90 dias. "

El Interventor, en uso de las fr;tcultades que le acuerda este de-
creto dicta, €l dia 5 de agosto de 1966, su Resolucién N2 1 proveyendo los car-
gos de Director de Promocién, de Administracién y de Bienes y Servicios. En
la misma Resolucién se proveen otros cargos inferiores.

- Ep septiembre de 1966, 1a misma Intervencién dicta la Resolu-
cién N2 21 en la vﬁal se dispone la subdivisién de la Direccién Administrati-
va en los Departamentos Administrativo y Contable,

| Hasta este momento no aparece ninguna norma, de suficiente je-
rarquia, qué anule los cargos de Director de Turismo y Director de Termas
que figuran en la Ley N2 503 ley de presupuesto que aidn rige en esos momen-

. tos. Esta situacién es la que, posiblemente, va a dar origen a una nueva con-
fusién, instrumentada en la norma que pasarémos a comentar,

La estructura rcsultante de las disposiciones de las leyes 500,
503, mds los de las resoluciones 21 del Directorio y 21 del Inter-v_:entor, es la

que muestra la figura 4.
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i Durante el mes de octubre de 1966 ¢l Gobernador de la Provincia,
m ediante el Decreto NQ 0728, prorroga el plazo que concedié a la intervencién
el Decreto N2 0209, y designa como Interventor al propio Ministro de Asuntos
Sociales. Este nuevo decreto dispone, en su Articulo 29 :
"E1l Interventor ser4d asesorado por un Consejo de Administracién consti-"
"tuido por los sefiores Administradores de Turismo y Termas respectiva'’
"mente, quienes serén designados por el Poder Ejecutivo."
El Articulo 42, del mismo decreto, expresa:
"Designase Administrador de la Direccién Provincial de Turismo al ...."
Y en el Articulo 59, se dice:
"Designase Administrador de 1al‘Direcci6n Provincial de Termas al.....".
En los parrafos mencionados aparecen dos nuéevas elaboraciones:
primero, el Co'nsejo de Administracicf;n y por ende los Administradoresy, en
segundo lugar, la designacién o jerarquia de "Provincial” que se d4 a ambas
Direccoiones. Este decreto es una muestra de que los carg'os no habian desapa-
recido, es decir, que la Resolucién N© 21 no habfa eliminado realmente a las

-]

Direcciones de Turismo y de Termas. ‘ C°

Més tarde en ese mismo afio, el dia 20 de diciembre, el Goberna-

dor de la Provincia dicta el Decreto N9 1049 que, en las partes que nos intere-

san, dispone:
. "Articulo 19. - Crear la Direccién Provincial de Turismo con la competen-"
|

cia que fijan los Artfculos 32 y 49 en la parte especifica del"

1] . . ) . . I
turismo, el articulo 52 inciso a) y ¢l artlculo 249 en todos sus incisos a "
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"excepcién k) y 11), de la Ley N2 500."

" Articulo 29.- El Administrador de la Direccién Provincial de Turismo"

" tendr4 en su jurisdiccién las atribuciones y derechos que'
"el artfculo 172 establece para el Presidente en la Ley N2 500."

En la Liey de Presupuesto para 1967, Ley 542 sancionada en el
mes de abril de 1967, encontramos las asignaciones correspondientes a la Di-
réccidn Provincial de Turismo y Termas (Primera Parte - Seccién III; Anexo
V. Inciso 1). Pueden observarse alli partidas correspondientes a cargos de
Administrador de Turismo, Director Ejecutivo y Director de Bienes y Servi-
cios. También existen provisiones para Administrador de Termas, Direcior
Administrativo, Director Médico ¢ Ingeniero Jefe, A riesgode resultar insis-
tentes debemos destacar que nuevamente la I.ey de Presupuesto plantea, a tra-
vés de los cargos, la creacién de unidades.

La Intervencidén del organismo dicta pocos dias después de la san-
cién del presupuesto, el 27 de abril de ese afio, la Resolucién NO 22, en la que
establece las funciones de esa Direccién Ejecutiva que creara el presupuesto.
LEstas funciones, que la Resolucién retrotrae en su vigen::ia el dia 12 de enero
de ese afio son, segin su texto, las que correspondian a las ex—Direcciones;k
Administrativa y de Promocién. En esa misma resolucién asigna funcionarios
para cubrir los cargos de Jefes de los departamentos Promocién y Administra-
tivo.

La desyinculacién de las 4dreas de Turismo ¥ Tefmas, insinuada

en las disposiciones del texto presupuestario, queda sanciona'da expresamente
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en la Resolucién NQ 38 del Iﬁter'ventor, dictada el 14 de julio de 1967, po.r el
que se delimitan las competencias de las Direcciones Provinciales de ’furis-
mo y Termas, Aparece aqul nuevamente, después del Decreto N2 728766 del
Gobierno Provincial, la designacién de "Provincial" para ambas Direcciones,
sin que existiera atin, a esa fecha, disposicién que anulara -la existencia de la
Direccién Provincial de Turismo y Termas. Esto significa, entre otras cosas
que, por arriba de estos Administradores de las Direcciones Provinciales de
Turismo y de Termas, funcionarios responsableé de muy alta jerarquia, sub-
sistia un peldano superior : el Interventor de la Direccién Provincial de Turis-
mo y Termas, entidad, esta dltima, que se convertia asf, prédcticamente, en
una ficecidn,

Un mes méds tarde, €l 18 de agosto de 1967, el Interventor dicta la
Resolucién NQ 47, por la cual se crea la Biblioteca de la Direccidén Provincial
c}e- Turismo, como unidad dependiente del Departamento de Promocién. En
gsta misma época, antes y después de esta fecha, se dictan varias resolucio-
nes que tienen traécendencia respeclo de _1a estructura del Organismo,. {Ver
figura N@ 5). °

De esta suma de disposiciones surge la estructura que muestra la
figura NO 6.

Con posterioridad a esta fecha, el 27 de septiembre de 1967, el

Gobernador de la Provincia dicta el Decreto N2 1254, por €l que se introducen

reformas de importancia, tales como : Derogacién de los Decretos 728/66 y
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. Visto la Ley 237 y las finalidodes de la Ley 265, apartaco b);
crea (g Delegacion oe Turismo en lo Cosg del Newuen. en la
Capito! Feoeral, cependiente de la Direccicn Frovinciol ae Turismo.
Designa "Comisionado” al Director e lo Casa del Neuguen, y (o faculta
a realizar gestones como Direccson Provincial de Turismo  debiendo
informar de las mismas a le Reparticion.

. Locacicn de local para la Oficina de Informes y Fromocicn Turistica
de la Provincia del Neuguen en Bakiz Blanca.

.Crea la Delegacicn de la Direccion Frovincial de Turismo y 7é>rmas
en San Martih de los Andes, con dependencia funcional de lo Direccicn
de Fromocisn, Sus fines estan erunciados en ef VISTO: necesidad
de promover, informar, oifundir, enseriar y coordinor las activi-
dades turisticas, y admimistrar los bienes oe la Reparti-
i en la zona.

. Reconoce Comisicn Kegional de Turismo del Municipio de Alumirié.

. Reconoce Cornision Regronal de Turismo del Municipio de Junit
de los Andes.

Pec;moce Comisicn Eegrona/ oe Turismo <kl Municipio e C'/zas
Mala

. Asigna Caja Chica a Comision Regional de Torismo en Aluming

. Deja sin efecto Resolucioh 20/67, de la Direccicn Provicrid!
de Turismo, y reconoce nueva Comusion Regional de Tu-
rismo _en. Villa La Angostura.

. Deja 9in efecto Resolucioh 46/66 (D.AT)y reconoce nueva
C‘om15/on Regional de Turismo en Junin de los Andes.

. Desmgna Delegado oe la Direccion Frovincial ge Turismo en
Bariloche al Comisionado de Villa Lo Angostura.

. Recopoce Comision Regional de Jurismo en Son Martin
de los Andes.

. Crea la "Escuela de Guias de Alta Montara ' dependiente
de lo Direccicyr Frovircial de Turismo, en San Martin

de los Andes. Apruebo el Reglamerito Intermo de o rnrs-
ma. Esiablece oorno texto bdasice el mamval RM-C2 “ns-

"truccicn de Andinismo” editadn por la Secretaria de Guer

ra. Designa como Orrector "Ad-honorern” al Delegado de
Turisme en [a locolidad.




DIRECCION PRTINCHL
CONSEID DF DF TURGME ¥ TECMIS
ADMINISTRALH INTERVENTIR
) ALESOR
i LI TR R TE - - TECEG .
DIRECCICN DIRECCION
OUSEIOLIESOR FPROVINCIAL PROVINCIAL
OTELERS Y [ wan amm w oa T m—— = TR DE TURISIMOD DE TERMAS
ARTNES, ROPUMISTRAPOR, | AOMINISTRADOR
DiRECCIG Pz osg : R _.j ;
BIENES Y u ) MEDICIA, PIGN T ENL T
PEERTAMENTT e _
k i
2 ~ .
BiEgEs 7 ESTLNOS ¥ SERYC/OS, [ RO IS TROT V>
ozeds PROYLECTOS. & NSAECCION _ )
|
DIVISION qlliﬂlllﬂll
! Y !y
| ArayI/N Y S Y OIS T
“ A ERSER T AUELITHRY. l
SECCION L = ISw o
O.m.\ﬁm.th — . 13
_ acsarco, | § OB Y
m g | SUMINISTROS
“ - s e FERSCAL o Ry
QE N TR, LADCABTYCON.
— PP ¥ JEEVOUS JE CCEANTAS,
i _
e |
' Estudio; . Tourz:
d 4 SECRETARIA stuge Reorganizacion Direccion Hourz 6
COMISIONES "DELECACTONES " OFICINAS DE | |ESCUELA DE , Provingial _de Turisme.
REGIONALES : INFORMES GUIAS DEALTA DE ESTADO [Titule: ,
DE TURISMO MONTANA DEL COPADE ESTRUCTURA SEGUN DECRETOQ Ne 104,
’ LEY 542 Y RESCLUCIONES.-AGOSTO 1967
- L) . R3T 1) . w%.m::ﬁ
¢ . . DRECCION GEMERAL DE PLANIFICACION ADMISSTRATIVA Seplienbre 1976




052

1049/66; prérroga del plazo de intervenci6n "sine die'" y refundicién de las
figuras de los Directores de Turismo y Termas en un unico funcionario con
el nombre de Director de Turismo.
Coincidente ;:on las di5posilciones de este Decreto, €l Interventor
en 1é Direccién Provincial de Turismo y Termas dicta la Resolucién NQ 59,
de fecha 29 de septiembre de 1967, en la que se expresa que, vista la fusién
de Turismo y Termas en una scla Administracién, resuelve:
"19) La Estructura Orgénico-Funcional de la Direccién Provincial de Turis”
"mo y Termas comprenderd las actuales Direcciones Ejecutivas y de Bie-"
"nes y Servicios, y las dependencias del interior ubicadas en Villa La An-"
"sostura y los Cémplejos Turisticos Copahue-Caviahue y San Martin delos'
"Andes-Chapelco. "
_"29) El Director de Turismo proyectard en un plazo de treinta dias el Re-"
"glam ento que delimite la competencia de los organismos indicados. "
"30) El Director de Turismo dispondr4 las medidas necesarias que posibﬁ-'
"liten la recepcién de la documentacién administrativa-contable, bienes "

"patrimoniales y personal de las distintas dependencias de la Direccién "

"de Termas. "

Estas nuevas medidas implican modificaciones a la esiructura
que adopta, asi, las nuevas formas que muestra la figura N2 7, en la que tam-
bién se recogen las disposiciones coincidentes de la Ley NQ 563, 13i'esupuesto

Provincial para 1968.
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Con esta (ltima estructura el organismo funciona, dentro del ré-
gimen general de la Ley 500, hasta el dia 27 de junio de 1969 en que el Gober-

nador de la Provincia sanciona y promulga laley N2 589, en cuya parte dispo-

sitiva, se lee: s

"Arti’culo 1o, - Derégase la Ley N©Q 500, que confiere a la D'Lre(,;cién Pro-"
" vincial de Turismo y Termas del Neuquén un r&gimen de "
"autarquia, la que pasaré a ser un Organismo dependiente de la Subsecre"
"taria de Estado de Produccién y Recursos Naturales del Ministerio de "
"Economia, Obras y Servicios Piblicos, con las mismas funciores que "

"le competian segin la Ley derogada. "

"Articulo 29. - El Poder Ejecutivo dictar4 la reglamentacién respectix—fa "
"

de su nueva estructura administrativa y régimen de fun-"

"cionamiento, dentro de los treinta (30) dias de sancién de la presente "

”]-ey'
" Articulo 39.°- La presente Ley entrard en vigencia con retroactividad "

" ¢l dia 12 de enero de 1969, " °

-]

Como resultado de esta Ley y de las disposiciones de foﬁdos de
la Ley de Presupuesto NQ 582, en la que dejan de aparecer algunas unidades
Y reapareceén otras en otros niveles distintos se obtiene una nueva estructura
que es la que muestra la figura N2 8, que tiene, en general, como variantes,
la desaparicidén de la Direccién Ejecutiva y la elevacién de los Depart'am entos

Promocién y Administrativos al nivel de Direcciones.
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recer a un instrumento de significativa importancia dentro de todo este con-
‘texto. Nos referimos a la Ley 635, sancionada y promulgada por el Goberna-
dor de la Provincia €l 19 de octubre de 1970, Al margen de las crilticas que |
pueaen efectuarse, desde el punto de vista técnico organizativo, resulia evi-
dente que es la més completa de las normas dictadas hasta esa fecha. La
ley fue complementada, con igual sentido, por su Decreto reglamentario N@
1647, dictado el dia 23 del mismo mes. Esta ya es una buena diferencia res-
pecto de la Ley 589 cuya reglamentacidn, pese al plazo perentorio que esta-
blecla la misma Ley, no ha podido _Sér ubicado.
Del articulado de la ley y por su interés particular para ei te-

ma en tratamiento, citamos:

"Articulo 19, - La actual Direccién Provincial de Turismo y Termas, pa-"

" sard a denominarse a partir de la promulgacién de la pre "

"Sente Ley, Administracién General de Turismo y Termas y funcionard "
"dependiente del Ministerio de Economa, Obras y Servicios Piblicos. "
"Artfculo 89. - La Administracién General de Turismo y Termas en el "
" gjercicio de sus funciones podr4 hacerse asesorar por

"aguellos organismos que la reglamentacién establecida.”

" Articulo 109. - El Poder Ejecutivo reglamentar4 la presente Ley dentro"

" del término de treinta (30) dias estableciendo la estruc-"

"tura administrativa y el régimen de funcionamiento de la Administracién”
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""General de Turismo y Termas, la que deberd prever a los efectos CO_I_l_“
"tables y administrativos, la creacién de una Direccién de Administra-"'
"cién propia. "

"' Artifculo 112, - Derégase las Leyes Nos. 500, 589 y toda otra norma'

a legal en cuanto se opusiera a la presente Ley."

El Decreto 1647, reglamentario de la Ley, contiene las siguien-

tes determinaciones:

"Articulo 12. - La Administracién General de Turismo y Termas serd "

" ejercida por un Administrador General."

"Articulo 392. - E1 Administrador General ser4 asistido por las Comisio-"

" nes Regionales de Turismo, que se constituirdn én todos

"aquellos Municipios de significacién turistica en la Provincia y por un'

"Consejo Asesor, de cardcter consultivo. "

" Articulo 89. - Funcionard dependiente de la Administracién General, "

" la Direccién Genéral de Turismo y Termas,"

" APtfeulo 99. - La Direccién General de Turismo y Termas seré ejer-"

" cida por un Director General y estar4 integrada por: "'

-'""a) La Direccién Técnica "

" b) La Direccién de Seﬁicios Turisticos"
" ¢} La Direccién de Promocién''

' d) La Direccién de Termas de Copahue "

" @ La Direccidn de Administracién"
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"Articulo 119, - Cada una de las Direcciones que integran la Direccién"

" General de Turismo y Termas serd ejercida por un "

" Director. "

"Articulo 129, - Serdn funciones comunes a los Directores, sin per-"

" juicio de las especificas correspondientes a cada di-"

'reccidn: '

" d) Proyectar y elevar al Director General la organiza-"

" cién de los sectores de su dependencia quien las so-"'

" meteréd a consideracién de 1la Administracién General, "

"Aptteulo 142, - La Direccién de Servicios Turisticos comprenderd las"

" siguienies 4reas: a) Alojamientos, b) transportes, c) "

"actividades turfsticas y d) agencias de viajes y estard a su cargo:..."

-

" Artfculo 159, - La Direccién de Promocién comprenderd las siguien-"

" " tes 4reas: a) Publicidad y b) Informacién, y estar4 a"

-3

H ) 1]
su cargo: ..

Las disposiciones transcriptas sefialan la estructura sélo en su
primer nivel, el de Direcciones. Por debajo de éstas la ley s6lo hace refe-
rencia a la existencia de "4dreas', quedando facultados los Directores, en
virtud de lo dispuesto en el Articulo 129, inciéo d), a proponer la organiza-
cién de los sectores de sus respectivas dependencias.

Al comenrar el relevamiento que corresponde al presente estu-
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-

dio, se nos ofrecié un organigrama del organismo que, presuntivamente,
debe considerarse como el disefio ''legal’ del organismo. La observacién
del mismo indica que la estructura es reflejo de las disposiciones de la Ley
635, en lo que hace a sus niveles superiores, mientras que en los inferiores
muestra la permanencia de unidades que provienen de distintas etapas de la
historia estructural de esa Reparticién. (Ver Fig. N2 Q). |

| La estructura que era posible construir - y se construyé - con
los datos y las observaciones de los técnicos intervinientes (ver Fig. N2 10},
seﬁala diferencias sustantivas; entre ellas, la no existencia real de numero-
sas unidades declaradas en el orgénigrama que muestra la figura Ne 9.

Una diferencia fundamental, que debe ser. sefialada como indicio
de la anarquia organizativa que opera sobre este organismo, es la manifestgt-
da a trévés del Decreto N@ 1795/71 que crea la Superintendencia del Parque
Copahue-Caviahue y, coincidente con esta disposicidn, la‘préctica desapari-
cién, sin explicaciones expli‘citas'y formales, de la Direccién de Termas de
Copahue del 4mbito de la Direccibn General de Turiémo y Termas.

A esta dltima observacién debe agregarse que la Ley NQ 654,
Ley de Presupuesto sancionada y promulgada el dia 12 de abril de 1971, tras-
pasa este organiSm'o, con su mismo nombre, del Minister:io de Economia,
Obras y Servicios Publicos al 4rea del Ministerio de Bienestar Social. Desa-
parece, definitivamente en este presupuesto la Adminisiracién General de Tu-

rismo y Termas, entidad que, de todas maneras, constitufa una verdadera
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superposicién con la Direccidén General.
Antes de volcar la dltima etapa de esta 1aréa historia estam(;s
en condicicnes de efectuar algunas reflexiones que entendemos fundamentales.
L.a critica principal que suele hacerse a la Administracién Pibli-
ca es su rigidez, su inflexibilidad, su falta de capacidad para adecuarse a
los cambios que impone la dindmica social y econfémica. La l6gica derivacién
de esta afirmacién, cominmente correcta, es la blisqueda de una organiza-
cién capaz de adaptarse, 4dgil y flexiblemente, a los cambios que imponen
las circunstancias, Pero es evidente que esta capacidad de cambio no puede
ser confundida con la del cambio continuo, sin otros fundarﬁentos aparentes
que €l criterio personal y 1la discrecionalidad de funcionarios, inclusc de fun-
cionarios de menor jerarquia, cuya visién debe estar necesariamente restrin-
gida por una ubicacién que les impide una visién més global y generalizanie

de las necesidades y capacidades del aparato piiblico.

@ Los cambios producidos por esta via deben ser andrquicos y sus

ES

¢ resultados préximos al caos. Esta afirmacidén, que a veces ha estado tefiida

de una conceptualizacién excesivam_eﬁte técnica, suele estar demostrada en
los hecho's. La lectura de todo lo lexpuesto demuestra que ésté._es un caso aca-
bado de lo que afirmamos, és decir de cambios sin orden, sin métodos vy,
en muchos casaé, sin razones conocidas. ‘ .

Las distintas situaciones organizativas por las que ha atravesa-

do este organismo prueban, ademas, la necesidad de establecer normas, su-
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ficientemente seguras, que impidan este tipo de cambios. La _necesidad de
flexibilizar las estructuras, a fin de hacerlas aptas para responder a los cam -
bios exigidos por el sistema del que forman parte, implica que los instrumen-
tos que la determinan no pueden ser de tan alta jerarquia (Leyes) que pueden
hacer dificil su modificacién, por los riesgos politicos involucrados, cada
vez que sea oportuno; pero tampoco es posible suponer que sea védlido que la
estructura de un organismo - que no existé aislado del resto del contexto de
la Administracién Piblica sino que es una parte de €l con fuertes, visibles y
perm.;:mentes relaciones - quede sometido a 1a simple diSpOSicié‘n de una auto-
ridad de segundo nivel, aunque se presuponga voluntad y buenas intenciones.
El uso indebido de la Ley de Presupuesto, que hemos criticado

varias veces en estas lineas, suele tener su origen, justamente, en la necesi-

.dad de infroducir modificaciones a estructuras fijadas por Leyes, disimulan-

do tales modificaciones en un texto no apropiado, para evitar la discusién poli-

L3

tica de los méviles.

-]

T

La solucién a estos problemas radica; ya lo dijimos, en el dicta- :
do de normas que regulen y precisgn-las competencias y atribuciones en 1o que
hace a la modificacién de las estructuras, asi como pautas y_poli‘ticas concre-
tas que determinen los limites y formas aceptables que deberdn seguir o guar-
dar esas modificaciones.

Para concluir con ¢l tratamiento del andlisis y critica de los mo-

vimientos estructurales de este organismo sélo resta referirnos a la Ley NQ
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947, dictada el 14 de junio de 1976.

Esta Ley, en su articulo 12 dispone:

"La DIRECCION PROVINCIAL DE TURISMO, creada por Ley 237 como "
"entidad autdrquica, bajo la dependencia del Ministerio de Bienestar So-"
""cial, pasa a depender de la Secretaria General de 1a Gobernacién, con-"
"servando para su funcionamiento la plena vigencia de la ley de creacién,
'"a partir de la promulgacién de la présente. "

Las informaciones recogidas durante este estudio perm{ten demos-
trar, que, pese a estas disposiciones, el organismo ha continuado trabajando
con la organizacién y las funciones que establecia la Léy 635 y su decreto re-
glam entario.

Su traspaso al 4rea de responsabilidades de la Secrstaria General

. de la Gobernacién debe estar senalado, probablemente, por la decisién politi-
ca de implerﬁ entar una accién todo lo firme y profunda que implica la cercania
0a la autoridad méxima del Gobierno Provincial y es, desde este punto de vis-
ta, perf:ectam ente plausible. Sin embargo estimamos que debe tenerse parti-
cular cuidado en definir si el orggnisﬁo tendr4 caracteristicas econémicas o

sociales o una mezcla, proporcionac_ia politicamente, de ambas.
Con posterioridad al comienzo de este trabajo, y después de unas
charlas mantenidas con los directivos de este organismo, éstos prodﬁjeron

una modificacién parcial y transitoria de la estructura (ver figura N@ 11). Pe-

se a esta definicidn, _duranté nuestro relevamiento hemos podido detectar que
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la estructura funcionante difiere de la sefialada en el parrafo anterior, siendo
su configuracién real la que se muestra en la figura N2 12,

Para concluir, es necesario que hagamos una reflexién dltima
respecto a la necesidad de mantener una estructura suficientemente estable a
través de un cierto tiempo, bajo pena de producir en los funcionarios y emplea-
dos del organismo la sensacién de desaliento frente a una accidn fut.ura que
siempre aparece signada por el cambio, aiin en el corto plazo. Ademds de es-
tos aspectos humanos, deben considerarse los aspectos procesales involucra-
dos en cada alteracidén de la estructura y la relacién de estos procesos, pro-
pios de la Reparticion, con los procesos de los organismos directa y necesa-

riamente vinculadas con ¢lla.

(-
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PIRAMIDE ORGANIZATIVA
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La pirdmidé organizativa es ia figura resultants d.e la reunién
de las distintas unidades que conforman ¢l organismo considerando 1las vincu-
laciones que se establecen entre las areas de especialldad o ‘concen"cracién
de esfuerzos y las que, por su parte, establecen las relaciones da autoridad.

Como resuliado de esta conformacién cualquier estructura, refie-
jada en lo que hemos dado en llamar pirdmide organizativa, presenta dos di-
mensiones, una vertical 7 la otra horizontal.

L.as concentraciones de unidades, y subsecuéntemente las de
funciones y/o actividades en busca de los beneficios de 1a especializacidn ocu-
pacional, dan origen a la presencia de sucesivas fajas o dreas verticales, ca-
da uné. de las cuales se supone ocupada en los procesos destinados a brindar
un producto determinado; éste podrd ser un elemento final del ocrganismo (Di-
reccidén) o un insumo destinado a posibilitar que otra u ctras dreas, del mis-
mo organismo, puédan cumplir con su propia finalidad y, por tanto, contri-
buir coherentemente al logro del objetivo de la totalidad de la reparticién.

La necesidad de subdividir estas dreas de trabajo en unidades y
subunidades, dependientcs entre si, para dar solucién al problema bdsico del
Iimits de direccién efectiva, y por ende de control, que sufre cuaiquier jefa-
tura en funcién de la cantidad de empleados, del voliimen de ti-abajo, del ti-
po de equipos a utilizar o de la calidad v tipo del trabajo que se efecida origi-
na la existencia de sucesivos niveles, ubicados herizentalmente v relacionados

entre si, generalmente, por vinculos ¥ situaciones de jerarquia y autoridad.
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El ndcleo central, del cual parten las pos.ibilidades de la deter-
minacién correcta del tipo y cantidad de dreas verticales y de niveles horizon-
tales que deberén existir, es la determinacién de objetivos de la institucién,
de las misiones que corresponden a las unidades que la integran y de las fun-
ciones y actividades que deberdn cumplirse para alcanzar, eficiente y efecti-
vamente, las propuestas que indican esos objetivos y misiones. En otras pa-
labras: las dimensiones de la pirdmide organizativa dependen de los propdsi-
tos a alcanzar y del andlisis del trabajo que debe ser efectuado para asegurar
un adecuado nivel de rendimiento en el esfuerzo por lograrlo.

Para efectuar el andlisis de la situacién actual y el consiguiente
com efﬂ:ario critico respecto a la pirdmide, es decir la disposicién estructural
de la Direccién Provincial de Turismo, vamos a tomar en cuenta la filtima es-
tructura denunciada como formal o "legal" por sus autoridades. Esta estruc-
wura es consecuencia de las reformas introducidas, como ya hemos referido,
con posterioridad a la vigencia de la Ley N2 0947, y se muestra en la figura
NQ@ 11, Junto a la estructura que exterioriza esta figura utilizs:remos, tam-
bién, la de la figura N2 12, que corresponde a la_estructura relevada durante
nuestra investigacién y a 1a que llamamos estructura ''real” o ''de hecho'.

De acuerdo a la estructura formal éxistir'fan tres niveles especi-
ficamente reconocidos y qué corresponden a los utilizados normalmente en la
administracién, &éstos son los de direccidn, departam ento y divisién. Entre

las unidadcs apuntadas en €l organigrama existe una, denominada Secretarta,
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cuyo nivel no aparece claro en la estructura legal. Otras unidades denuncia-
das, que sufren un problema similar de falta de determinacién concreta de
nivel, son las que corresponden a: "Coordinador Patagonia Turfstica”, ""Coor
dinador Los Lagos' y "Coordinador Capital Federal". En nuestra opinién,
estos tres ultimos casos mencionados no coerSponden a unidades, en €l sen-
tido técnico de la palabra, sino que se trata tan sélo de actividades desarro-
lladas, en cad-a caso, por una persona que tiene reSpoﬁsabilidades asignadas.
La estructura construida con la informacién relevada (fig.NO
12), coincide con la anterior dnicamente en el nivel de departamentos. A ni-
vel de divisiones existen diferencias, ya que las enunciadas bajo los nombres
de "Registro y Habilitacién", "Inspeccién', "Programacién' y "Evaluaéidn
de Proyectos' no llenan los requisitos minimos para ser consideradfos como
unidades, esto es: no tienen un 4rea delimitada claramente y carecen de una
jefatura formalmente ejercida y reconocida, y aungue, en algin caso, exis-
tan empleados que tienen a su cargo el desarrollo de actividades supuesta-
mente propias de esa unidad, esto no es criterio suficiente para considerar-

la existente como tal,

Las otras diferencias encontradas nacen de la comprobacién

.

- de la existencia de grupos de trabajo que st 1llenan los recaudos para ser con-
siderados unidades y que no han sido declaradas como tales. Este es el caso
de las unidades '"Mimeografia e Imprenta" y "Servicios Auxiliares". Ambas

]

cuentan con personal, espacio fisico y jefatura. Lo que no ha sido posible de-
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terminar es si su nivel és el de seceidn o €l de oficina y esto porque no han
sido declaradas. |

Ademds de estas diferencias, resta por mencionar que en el
organigrama 'legal" no se muestra la existencia, aunque sea fuera de nivel,
de las existentes oficinas de informes ubicadas en distintos puntos de la Pro-
vincia, ast como tampoco las distintas delegaciones.

Salvadas estas discrepancias es posible verificar la existencia
de un minimo de tres niveles, que alcanzan a un méximo de cuatro en la even-
tualidad de reconocer la existencia del nivel de seccién u oficina. En cual-
quiera de los dos casos no parece excesiva la cantidad de niveles, sobre to-
do si la comparamos con la cantidad de niveles que normalmente muestran
los distintos organismos de la Administracién Piblica Provincial. ]'_o'que si’
~puede objetarse es que se utilicen, consecutivamente, todas las posibilidades
que nacen de la divisién de niveles jerdrquicos admitidos. Nos referimos al
‘hecho de que se utilicen los niveles de Direccidn, Departamento, Divisidn y
Seccibén u Oficina. Este uso de todas las posibilidades de ubicacién jerdrqui-
ca pucde llegar a representar las necesidades reales de la organizacién tal
seria el caso de que cada grupo dé funciones y/o actividades se subdividiera
en dos o més grupos de funciones y/o actividades de ‘Ldéntica importancia y/o
trascendencia y ast sucesivamente. En tal situacidn el sistema utilizado se-
ria totalmente correcto. Sin embargo la observacién de la forma de subdivi-

sién utilizada no arroja seguridad respecto a que ésie sea el caso en que se
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justificarian las sucesivas subdivisiones de la estructura de la Direccidn,

Otra critica que debe hacerse a esta pirdmide es que existan uni-
dades que se subdividen en una sola unidad y corresponde preguntar el por
qué de esa subdivisién. La respuesta podria encontrarse en un problema de
control; si éste es el caso, existen mecanismos administrativos que torna-
rian innecesario el costo de la subdivisién. Si se trata de un problema de
éspecialidad, la solqcidn evidente s una unidad pero u‘bicada junto a la ante-
rior, no por debajo. Para esta solucién hay incluso razones de orden econé-
mico que se unéen a las organivativas.

Debe recordarse permanentemente que cualquier "estiramignto”
vertical de la pirdmide trae consigo dificultades méds que proporcionales en
la direccién, las comunicaciones y €l control.

De todas méneras, la apreciacidén de la conducta organizativa que
refleja la estructura pareceria indicar una saludable reticencia a abundar en
Subd.i.vis.iones._ fgual criterio es el que también parece demostrar el andlisis
de las dreas, que parecen bastante consistentes con el criterio de lim itac‘i;én.
Este dltimo criterio, evidentemente deseable porque evita, ademdéds de los
perjuicios sefialados anteriormente el de una dispersién y compartimenta-
cién indebida de recursos y la consiguiente rigidez en su uso, tiene limites
en su utilizacién y también deben ser tenidos en cuenta. La voluntad de no
caér en una aparente y Siel)mpre'relativa atomizacién de la estructura no pue-

de conducir a no atender las necesidades funcionales y 1as de un adecuado

equilibrio de la estructura.



3. REGIONALIZACION
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Para desarrollar apropiadamente este aspecto es necesario que,
al igual que en algunos de los anteriores, se explicite el esquema concegtual
que ha servido de base para el andlisis critico. Con esa intencién, creemos
necesario referir que el concepto de regionalizacién estd intima y necesaria-
mente vinculado con otro aspecto de las actividades de cualquier cuerpo admi-
nistrativo u operativo que, como €l de la Administracién Publica Provincial
¥ quizds ninguno tanto como €l, debe desarrollar sus tareas en un amplio esce-
nario geografico.

Este aspecto es el de la ”concentraciénl” que, con igual propie-
dad, podria denominarse, para estos efectos, ''desconcentracién'. Se tra-
ta de una misma realidad tan sélo contemplada desde el otro lado del hecho;
son garas de una misma moneda y, simultdneamente, los extremos de un
continuo que irfa, idealmente, desde la total concentracién detodas las acti-
vidades estatales en un Gnico punto geogréafico, hasta la desconcentracién de
todas las actividades, incluso la conduccidn, en un drea geogrdfica més o
menos extensa. ﬂTinguno de ambos exitremos tiene més validez y posibilidad
que €l de la especulacidén con nt:iras a la mera formulacidn tedrica.

I.a misma razén de ser de la actividad estatal, la satisfaccién de
demandas y necesidades sociales de los habitantes de la Provincia, la reali-
dad de estar éstos dispersos en su territorio y la unién de ambas proposicio -

nes con €l hecho de que cstas demandas son producto, en numerosos casos,

de las situaciones que plantea al hombre su relacién con el medio ambiente
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inmediato, conduce fatalmente a la desconceéentracidén de actividades a fin de
prestar atencic‘a;n localizada a demandas que también lo son y que sélo pueden
ser satisfechas alll donde se producen. Este es €l caso de las funciones clé-
Ssicas de seguridad,r educacién, salud, vivienda, seguridad social, etc.

Esta desconcentracién puede revestir dos formas fundamenta-
les: puede ser una desconcentracidn funcional o una desconcentracién opera-
tiva. En el primero, desconcentracién funcional, se trata de atribuir a un-gru-
po o entidad social, ya existente, el cumplimiento de las funciones de un or-
ganismo que pérmanace fisicamente concentrado en un punto, generalmente
la ciudad capital. En esta eventualidad el apoyo de este organismo central se
reducird, normalmente, a bosquejar lineas de accién, normatizar, a veces
proveer recursos y a .controlar.

El otro caso posible, el dela dc—18concentra;:i6n operativa, impli-
ca que el organismo central extienda su accidén al &mbito territorial a través
de la actuacidn de sus propios érganos, creando unidades de su directa depen-

EY

dencia ubicados en aquellos lugares que, segin distintos criterios, aparezcan

como més convenientes,

En el caso de funcio‘nes y responsabilidades estatales en mate-
ria de turismo, el gobierno ha recurrido, a través del tiempo, a ambos tipos
de desconcentracién. En algunos casos se operd a través de las Comisiones

Regionales de Turismo, y en otros de delegaciones de la propia Direccién

Provincial de Turismo; incluso ambas soluciones han coincidido en ¢l tiempo,
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distribuyéndc;se én el espacio.

Con los datos recogidos resulta dificil vertir un juicio respecto
a la conveniencia de uno u otro sistema; lo dnico que podemos afirmar es la
necesidad de utilizar un mecanismo desconcentrador.

El fendmeno de la desconcentracion suele ser confundido con el
de la de5centrélizacién ¥, sin embargo, ambos sé refieren a cosas totalmente
distintas. La desconcentracién se refiere a actividades y la descentralizacidn
se refiere a la delegacién de autoridad. Asi puede haber desconcentracién,
es decir una seudo atencién localizada de las necesidades ubicadas en un pun-
to geogrdfico determinado, sin que exi’sta descentralizacién, esto es, sin que
Vlos funcionarios, que se supone atiendan estas necesidades, tengan facultades
para adoptar las decisiones que requiere la accién que deben desarrollar. He-
. mos dicho "seudo desconcentraciones' y 1o hemos dicho porque, evidentemen-
te, 1a desconcentraéién queé no va acompaﬁadé de una delegacién de autoridad
suficiente - descentralizacién - no puede cumplir con su cometido. Los fun-
cionarios y/o empleados del organiszno, ubicadés en puntos distintos de la se-
de del organismo central y que carecen de autoridad paxja solucionar los pro-
blemas que se les presentan, se transforman en simples pasadores.de infor-
macién o expedientes y, en este caso, estdn en peores condiciones de opera-
cién que cuando se recurre a la desconcentracién funcional.

Luego de esquematizar la relacidén entre desconcentracién y des-

centralizacién, corresponde ahora que establezcamos la que se relaciona con
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otra institucién conexa - la que da nombre a esta parte del trabajo - es decir,
la regionalizacién. Hemos afirmado, verdad de perogrullo, que el Estado de-
sarrolla numerosas actividades en forma desconcentrada; gque hay escuelas
locales, asistencia médica local, destacamentos policiales, unidades de via-
lidad, etec., dispersas en todo €l territorio provincial.

Esas unidades, ffuto de la desconcentracién de servicios,
t?enen por misidén atender, justamente, las demandas localizadas. La opera-
cién de estas unidades, necesarias desde todo punto de vista, tropieza, para
gue su accidén sea eficiente con un inconveniente fundamental: la necesidad
de coordinacién a.nivel local, es decir regionalh, a fin de evitar duplicacién
de esfuerzos, superposicién de acci.ones, duplicacién de bienes de equipo,
personal insuficientemente utilizado, etc. La dnica forma posible de solucio-
nar este problemé. es utilizar un mecanismo de direccién, crear un mecanis-
mo organizativo que provea los medios para coordinar la accién de esas uni-
dades procurandq obtener el mds alto grado de productividad posible de los
recursos afectados a esas unidades. La solucidn es, en otras palabfas, regio-

o
nalizar las actividades de la Administracién Pablica y ello implica que cada
conjunto de unidades desconcentiradas respecto de la sede ceﬁtral tengan, en
aquel punto donde coincide su asiento y accién, una direccidén que las sume,
Un funcionario responsable por la accién del conjunto. Este funcionario pue-

de ser un funcionario "ad-hoc' designado por el poder central, puede ser el

mas antiguo de los funcionarios que operan en la zona o, eleccién ya probada
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en otras partes, el intendente de la localidad, que actda como coordinador a
nombre del gobierno "central”.

Una solucién de este tipo, con una organizacién implementada
con €l propésito derconseguir tales efect;)s, no sélo redundaria en la solucién
de los problemas que hemos mencionado sino que, ademéds, aseguraria, des-
de el punto de vista politico, la consistencia de la accidn del gobierno y, des-
de el punto de vista administrativo, aliviaria a las auforidades de los organis-
mos centrales de la carga de atencién que implicé el manejo a distancia del
personal y otros medios; Estos son sélo una parte de los beneficios a obtener,
realmente incontables, siefnpre y cuando la desconcentracién y la regionaliza-
cién estén acompanadas, como condicidn necesax;ia y suficiente, de la corres-
pondiente deSCentralizacién;

, Para aclarar los conceptos vertidos podemos mencionar, sin que
sea quizds el mds correcto pero si el méds inmediato, la accién que desarro-
ila la Casa del Neuquén en Buenos Aires. Si hay alli’ reunidos funcionarios y
empleados ocupados de desarrollar actividades correspondientes a distintas
dreas de] gobierno, con elementos de trabajo comunes, con equipos cromunes

y bajo una misma Direccién, hay alli regionalizacién.



.4, ATRIBUCIONES Y NIVELES DE DECISION
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La busqueda de informacién para el andlisis de las atribuciones
conferidas a funcionarios y empleados de la Direccidén y efectuar el corres-
pondiente estudio del grado de adecuacién de los niveles de decisidn, frente
a las exigencias planteadas por el funcionario del organismo, nos ha permi-
tido detectar, en primer término, la ausencia de un cuerpo de normas forma-
les que fije con claridad y precisién las atribuciones y por ende las responsa-
bilidades, de los funcionarios de distinta;s jerarquias que ocupan los diver-
sos cargos que corresponden a los niveles de conduccién del oréanismo. Por
supuesto, tampoco exlst’eq normas respecto a las atribuciones que pudieran
corresponder a empleados que tienen que desarrollar actividades concretas
en virtud de corrsctas asignaciones de actividades.

El Unico intento registrado de establecer aproximadamente respon-
sabilidades y atrlbucic;ne.zs correspondientes, es €l contenido en el Articulo
129 del Decreto 1647/70 (reglam entario de 1a Ley 635, hoy supuestamente
derogada). En este articulo, bajo la Zlenominacién de "funciones comunes
a los digrec_:tores”, se especifican algunas responsabilidades y atribuciones,
aunque de tono tan general y vago que no puede pensarse que las mismas
constituyan una guia aceptable para suponer, a través de las mismas, la
existencia de un esquema decisional.

La realidad ¢s que los funcionarios y empleados del organismo
adoptan, en el curso normal del desemperio de sus actividades, distintas de-

cisiones de muy adversa indeole y entidad pero, la inexistencia de cualquier
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norma que las fije con suficiente lucidez, conduce a afirmar que estos agen-
tes publicos las han asumido de "hecho''. Esta circunstancia puede deberse,
en el mejor de los casos, a un respaldo verbal expreso de la superioridad y.
en el peor; quizds el méds comun, ante el silencio de esa superioridad. Con
distinta intensidad ambos caminos tienen un muy alto costo humano y organi-
zativo; somete a los funcionarios a probar su funcionamiento a través del
m étodo de la "prueba y el error'.
Cualquier decisién, aiin las tomadas en repetidas oportunida-

" des a través del tiempo, estd sujeta a la eventualidad de su desconocimien-
to por parte de cualquier autoridad superiar a la de quién la adopté, distin-
tas circunstancias que pueden incluir hasta el arbitrio_, nacido de las diferen-
tesu formas de consid2rar un hecho y sus posibles solucionas por parte dz Je-
 fes distintos que se suceden a través dzl tiempo, puede llevar vy lleva en la
précticaa su desconocimisnio y/o revisién,

Cualquier decisién implica afrontar riesgos toda vez que las

&

mismas se refieren siempre en futuro y el futuro es, por né’cura‘[eza, in-

o
cierto. La sensacién de inseguridad que, de alguna manera, lleva consigo
por esa razdn &l adoptar una decisién no puede ser agravada por un clima
‘de esta naturaleza producido por la ausexvlcira dé normas. Se dafia a 1as per-
sonas y se dafla ademds a la operacién del organismo, enfrentdndola a las

vacilaciones y contramarchas que corresponden, necesariamente, a la igno-

rancia formal respecto de quien tiene la responsabilidad de decidir y res-
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pecto de qué asuntos debe ejercer esa reSponsabilidad.

Agreguemésabmanifestado la falta de recompensas adecua-
das para quien afronta los riesgos de las dec_isiones y el cuadro 16gico resul-
tante serd, por la falta de indicaciones precisas, la de funcionarios que am -
pujan continuamente hacia los niveles supsriores asuntos que requieren deci-
siones.que les deberian corresponder. Otro caso, totalmente distinto al ante-
rior pero igualmente adverso para la bdené marcha de la organizacién, es
el que esta misma carencia normativa ocasiona al facilitar roces y conflictos
entre personas que, por distintas razongs tratan d2 ocupar el espacio de po-
der que implica la potestad de decidir.

Alguign ha dicho que la tarea esencial de la administracién es
adoptar decisiones y que, por ser asi, la tarea de organizar consiste funda-
mentalmente en disefiar los caminos que conduzcan a crear un clima favora-
ble para las decisiones. Relacionado con este punto estd el de la estabilidad
es’cructurlal, es decir unamos a la alfa in2stabilidad estructural que ha pade-
cido este organismo a través del tiempo, como demosirdramos en el punto
anterior, a un esquema de responsaﬁilidades y atribucionas inexistentes y
el rasultado no puede sar un organismo apto para desarrollar, con un mini-
mo do cficiencia, las operaciones que requiere la realizacién de su objetivo.

La Gltima consideracidén que dessamos efectuar es que estd
suficientemente probado que el mejor método para garantizavr la identifica-

cidn de los agentes con los propdésitos de sus organismos y el vehiculo que
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-efectiviza su participacidn en ¢l esfuerzo de lograr los objetivos, pasa a
través de un cuadro de asignacién de responsabilidades pero también de
autoridad, es decir de facultades para adoptar las decisiones que requiere

el correcto cumplimiento de la obligacién que implica esa responsabilidad,



CAPITULO II1

FUN‘CIONES



1. CONSIDERACIONES GENERALES
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En el capitulo I del presente trabajo, al analizar las disposiciones
legalos que definen el 4mbito de aeccién de la Direccidén Provincial de Turismo,
hemos hecho referencia a los tres cuerpos legales bédsicos que han reglado su
accién a través del tiempo, es decir las leyes provinciales NO 237, 500 y 635.

En ese mismo. capitulo hemos afirmado que del estudio de esos tex-
tos se desprende la existencia de un concepto aproximado respeacto de la finali-
dad que se supone debé perseguir el organismo, Esto, que es cierto en el te-
rreno de 1o general, no lo es, evidentemeﬁte, frente a un anédlisis pormenori-
zado de todas las disposiciones que contienen los textos referidos.

En varios articulos, como acabamos de manifestar, oxiste una defi-
nicién general - én los tres textos - que es, sino completa, al menos clara res-
pecto de objetivos ¥y funciones a cumplir; pero, en los restantes aparece una
'perménente confusién entre funciones y objetivos y entre funciones y a-::t'wi.da;

4

des. Esta confusién llega, incluso, a presentar, como actividades y/o funcio-

L:] L]

nes, a definiciones que corresponden a atribuciones o responsabilidades de fun~

o

~cionarios, . : .
En estos momentos obra, ademi4s, en el sentido de impedir una
mas definida percepcidén, con fundamento legal, acercs de cual es la o-
rientacién de- la accién del organismo, €l hecho de que aungus la Ley.' No
0947 ha puesto en vigencia a la Ley N2 237, lo que supene la derogacidén

de la Ley N2 635, nuestre relevamiento parece mostrar suficientemante que

las actividades que desarrolla la Direccién nacen o se fundamentan ¢n las dispo-
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siciones de la Ley NQ 635. Esta situacién, advertida por las autoridades de
la misma, es la que ha conducido a que se estudie con urgencia el replanteo
de esta gituacién y se esté estudiando un nuevo texto legal que se pretende so-
lucione este problema.

Ante la inexistencia de un uUnico texto legal que sirva de fundamen-
to o explique los modos de accién del organisbmo,' debemos necesariamente re-
ferirnos a los tres ya citados y esto porqﬁe, ademds del caricter forzoso que
imprimieron, cada uﬁo en su momento, a la forma de accién del organismo
sus efectos han perdurado més alld de la vigencia formal con el resultado de
que distintas unidades y/o actividades que nacieron por ellas subsisten adn,

Para lograr el "aprovechamiento integral delturismo' o lograr
el "aprovechamients integral de las posibilidades turisticas de la Provincia”,

. la Ley NO 237 establece que la reparticién habré de ejercer '.'las funciones
inherentes al fomento y organizacién del turismo en la Provincia, promovien-
"“do el turismo educacional ¥ Social, in{pulsando su desarrollo con bases técni-

t°
cas... .

o

Y 1a Ley N@ 500, en el artfculo 32 ya citado, expresa qﬁé es com-~
petencia o materia de la Direccién ... todo lo inherente al desarrollo, pro-
mocién, y organizacién del turismo y termas de la Provincia. .. ",
Del andlisis de estos dos textos, respecto de las responsabilida-

des funcionales del organismo, extraemos la idea del legislador de que las

funciones que competen a la Direccién son, en el primer caso, el fomento, la
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organizacién, la promocidény el desarrollo 'con bases técnicas''. Y en €l se-

gundo caso, Ley 500, ¢l desarrollo, la promocidén y la organizacién.

Efectuada esta sintesis pasemos ahora a considerar la extensa

enumeracidén que contiene la Ley 635. En este cuerpo legal, ademds de lo

prescripto en el artfculo 229, citado én el capitulo I, donde habla de funciones

tales como desarrollo, promocién y organizacidn, se establece en los articu-

los 32, 42y 59 :

"Articule 32. - A los efectos establecidos en €l articulo 22 1a Administra-"

11 u

cién General de Turismo y Termas propondré al Poder

" Ejecutivo las politicas y estrategias para el desarrollo del sector y pro"

"sramard sobre esas bases, previa aprobacién del Poder Ejecutivo, el

"plan de accién a realizar, siendo responsable de su ejecucidn’’.

"Articulo 49. - La Administracién General de Turismo y Termas podrd"

" coordinar su accién con organismos internacionales, na-'

""cionales, provinciales y municipales, proponiendo al efecto la celebra '
]

" ¢cién de convenios y toda otra mé&dida que tienda al Jogro de sus objeti-"

" Articulo 5C. - Serdn funciones de la Administracién General de Turis-"

" mo y Termas, en materia de turismo, sin perjuicio de "

"las generales enunciadas en los articulos 22y 32y de las que implici-"
"tamente surjan de su espiritu:.

- "a) Promocionar ¢l turismo zonal mediante un sistema'
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efectivo de informacién y publicidad con alcances pro-"
vincial, nacional e internacional".

Realizar por st investigaciones, trabajos técnicos, cien”
tificos, econémicos y financieros, tendientes a la eva-"
luacién integral y al aprovechamiento pleno de las be-"
llezas de la Provincia y celebrar convenios ad-referen”
dum del Poder Ejecutivo con otros organismos pibli-"
cos o privado:s a iguales‘fines.

Organizar o por st o con participacién de organismos'
similares, piblicos o privados, congresos.o conferen-""
cias y participar en los que celebren indepéndientem eE”
te otros organismos’.

Programar y organizar por s? o por madio de empre-"'

sas privadas, viajes, excursiones, cacerias, torneos"

deportivos, fiestas regionales, naturales o industria-'"

les y toda otra actividad que directa o indirec‘tament;"

pueda desperiar el interés o la atraccién dal turista "

por conocer la Provincia'.

Propender a la creacién e instalacién de pargues, cam"
pamentos, colonias de vacaciones, refugios y demds '

instalaciones que hagan al confort del turista'’.

Controlar y proponer las medidas necesarias para ase-""
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gurar la prestacién de servicios de transportes adecu_zi"

" dos que permitan el acceso a las zonas de turismo'.

"g) Supervisar las actividades de las empresas o particula’
res que se ocupen de servicios o informacién relativa''
al turismo proponiendo las medidas de garantia necesa'
rias a exigir, que aseguren una prestacién efectivay "

responsable'.

"h) Proponer los planes de obras de interés turistico'.

"{) Asesorar al Poder Ejecutivo respecto a concesiones

para la construccién, instalaciény explotacién de o- "

~ bras, servicios o actividad comefcial, industrialo "
profesional vinculada al turismo y/o termas".
"{) Llevar un registro donde se inscribirdn las empresas’,
establecimientos hoteleros o de servicios vinculados "'

s
directa o indirectamente al turismo. A tal fin, regla' °
mentar4 el funcionamiento de estos servicios".
"k) Proponer al Poder Ejecutivo la conétruccidn, mejora-"
mienﬂto o remodelacién de rutas y caminos, la urbaniz_a"
cidén, pavimentacién y demds obras de embellecimien-''
to de la zona de turismo'.

"'1) Atender lo relativo a caza y pesca conforme a las dis-"

posiciones envigor',
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A contenidos como el de este articulo 5¢ son a 1os que nos refe-
rimos cuando hablamos de confusién entre funciones y actividades. Pese a
ello, de su lectura y anédlisis surge que la intencién del legislador gira al-
rededor de las que, técnicamente, son las funciones dé un organismo res-
ponsable de las actividades del estado provincial en matéeria de Turismo:
estudio, programacidn y planificacién, informacién, promocién, concesio-
nes y fiscalizacién. Por supuesto que r;o todas ellas aparecen determinadas
con igual precisién y claridad, pero s en forma suficiente cbmo para visua-
lizar sin equivocos su existencia.

Baste como ejemplo mencionar que las funciones de estudio,
programacién y planificacién surgen, distintamente, en el articulo 39; que
el inciso a) del articulo 59, se refiere a la promocién del turismo medianie
la informacidn y publicidad; que el inciso b) del mismo artfculo menciona
a las investigaciones, trabajos técnicos, etc.; que los incisos f), g) e i) se
refieren concretamente a las concesuiones ¥ su supervisién y vigilancia, etc.

o Si de todos estos textos ‘hacemos un resumen funcional y elimi-
namos las determinaciones repetidas, obtenemos, ahora si, un detalle su-
ficientemente satisfactorio de las funcienes gque debe cubrir el organismo.
Este detalie podria ser expresado diciendo que las funciones que competen
al organismo envuelven las actividades conectadas con el estudio, la plani-
ficacién, €l ordenamiento, la informacién, la promocidn, el desarrollo,
las concesiones, la regulacién y €l control de las actividades que hacen al

turismo en la Provincia.
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Ahora bien, dado que no todas las funciones tienen tratamientos
administrativos idénticos sino que, por €l comtrario, 1é respuesta organiza-
tiva es totalmente distinta segiin se trate de aquellas funciones directa y ne-
cesariamente vinculadas con las finalidades del organismo o nos refiramos
a grupos de actividades cuyo pr:opésito es haéer posible que las antedichas
se cumplan, es menestéer que nos refiramos a ambos grupos de funciones
identificdndolas comro funciones fin, las primeras, y como funciones medio
a las se‘gundas, sin que esta diferenciacidén implique, en ningilin mom ento,
'1a idea de menor importancia sino de complementacién esencial y definito-
‘ria.

En un cuadro asi, son funciones fin aquellas que caracterizan al
organismo, gue le dan una fisonomfia que le es propia y lo distingue de cual-
_quier otro organismo provincial, y son funciones medio aquellas funciones

. que todos los organismos realizan como sustento imprescindible de las pri-

meras. Es por ello, quizéds, que también suele llamérseles funciones de ad-

-
T

ministracién especifica a unas y de administracién general a las otras. g
I.as funciones enumeradas en parrafos arriba, y que enuanciamos

como resultado de la lectura de los textos legales, pueden ser ain m4s agre-

gadas sobre la base de considerar que algunas de ellas cperan a través de

un gsistema de actividades comin al de ofras y, ain, que su concepto involu-

cra+t a las otras. Tal es el caso de "ordenamiento", cuyas actividades vincu-

ks

ladas estdn en parte repartidas entre las gue corresponden a "planificacién',
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a ''promocién" y a ""concesiones'; o 1a de ""desarrollo", incluida en las acti-
vidades de "promocién" y "concesiones" como vias naturales del desarrollo
turistico, v la de ""regulacién' que, en la medida que se trata de disposicio-
nes que puedan ser de compeétencia del organismo, estdn incluidas éen las

de "promocién' y "concesiones'.

Utilizando el mismo criterio bdsico que lleva a agrupar algunas

" de las funciones expuestas anteriormente, se hace necesario adicionar algu-

nas y/o desagregar otras para presentar con mayor justeza aquellas que no
han aparecido claramente en la voluntad del legislador, quizés por el hecho
d_e que, por t;'atarse de funciones propias de administracién general, comu-
nes a todos los organismos, pudo €l legislador haberlas dado por sobrleenten-
didas, Enire las que éueden ser adicionadas tenemos el caso de "estudios"

y "planificacién’ que pueden resumirse en ''planificacién’. Entre las que

hay que desagregar correésponde cohsiderar todo €l conjunto de las funcio-
neé v/o actividoades; que' se refieren a la administracién de la institucidén en

st misma, én particular al manejo tle sus recursos humanos, materiales y

financieros.

El cuadro final quedaria conformado por las funciones fin: Pro

mocién, informacién, concesiones y fiscalizacién; y por las funciones me-
dic planificacién y administracién general.
La forma en que estas funciones son reconocidas y desempefia-

das por el organismo pueden ser visualizadas a través del comportamiento
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de su estructura, tenemos asi’:

Unidades que cumplen funciones fin:
Departamento de Promocién.
Departamento de'EmpresaS y Actividades Turisticas.
Delegaciones.

Unidades que cumplen funciones medio:
Departamento de Planificacién.
Divisién‘ de Administracién.

. Secretaria.

La situacién de aguellas funciones que no aparecen claramente
reconocidas, asi como el grado de adecuacién de las unidades mencionadas
respecto del esqﬁema de las funciones, serén analizados al considerar ca-

 "da una de las funciones en particular,

Otra forma de visualizar €l grado de reconoéimiento ¥ én par-
ticular, €l grado de importancia que se asigna a ambos tipo% de .funciones,
es referirse a la forma en que son utilizados los recursos humanos respec-
to del cumplimiento de cada uno de ellos,

Sobre un total de 64 agentes denuqciados - incluida la dotacidn
de la sede central de la bireccién, sus delegaciones y oficinas de informes

~del interior, Capital Federal y Bariloche - 45 agentes cumplen tarecas en
unidades dedicadas a funciones fin, lo que implica el 70,3. % de t-oclo el per-

sonal. En unidades destinadas a cumplir funciones medio rovistan 19 agen-
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tes, es decir el 29,7 %. (Ver figuras Nos.13, 14 y 15),

Estos porcentajes parecerian muy correctos toda vez que
demuestran una fuerte incidencia en el uso de agentes para cumplir con las
funciones fin., La dnica correccién que podria efectuarse derivaria de la po-
sibilidad de disminuir dicho porcentaje en la medida en que, pese a que la
actividad general de la unidad es €l cumplimiento de una funcfén fin, hay em-
.pleados que desarrollan actividades propias de funciones medio; pero esta
correccién no se'ri’a significativa en el sentido ée alterar fundamentalmente
la proporcién establecida.

Lo que si es posible visualizar, continuando con este and-
lisis, es el grado distinto en que son atendidas las funciones fin. En efecto,
de los 45 agentes que trabajan en unidades dedicadas a esos propésitos, 41,

o sea ¢l 91,1 % del total estdn afectados a las unidades que se ocupan de acti-
vidades de promocién e informacién; y sélo cuatro, o sea el 8,9 %, figuran

L] o

afectados a las de concesién y fiscalizacién (ver figura N2 16}, Este andlisis
es totalmente coincidente con la realidad observada, en el sentido del escoaso
desarrollo e importancia que se asigna a estas (ltimas funciones.

Para concluir con estas consideraciones géenerales cree~
mos necesario destacar, como aspecto positivo, el hecho de que, sobre todo
durante el dltimo quinquenio, €l criterio més general de departamentacién

utilizado en las distintas reorganizaciones de este organismo haya sido, al

menos en su primer nivel, funcional.
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Las ventajas de este criterio son indudables en lo que respecta
a mostrar, a s mismos y a teréeros, cudles son los propdsitos que guian
la accién del organismo y; en consecuencia, qué debe esperarse de 1. Las
bondades de esta definicién se han visto un poco disminuidas por alguna mez-
cla -de actividades que no corresponden a las funcicnes fin y viceversa. Es
evidente que tal situacién sélo puede obviarse habiendo una determinacién
-explt‘éita de qué son furiciones fin y cudl es el papel de las funciones medio;
no existiendo otra ‘defir'lici 6n debe esperarse que aparez‘can en amalgama no
deseable,

Si en algliin momento es posible detectar falta de vigor en la deter-
minacién de las funciones fin y en su tratamiento organizativo, creemoé que
¢llo responde al hecho de no haber sido definido clara y distintamente, en nin-

gin momento y en ninguno de los textos legales, cudl es el objetivo del orga-

nismo.



2. FUNCIONES LEGALES Y DE HECHO



103

El andlisis efectuado demuestra que las funciones realmente
cumplidas por la Direccién Provincial de Turismo, aunque con distintos gra-
dos de desempenio, son las determinadas en las normas legales. Para preci-
sar més este concepto es necesario destacar que no hemos observado activi-
dades u operaciones que impliquen la presencia de funciones ""de hecho''. En
principio, esta situacidén pareceria demostrar qite ha existido por parte de
los funcionarios responsables de este organismo una pfeocupacién permanen-
te por mantener la estructura y el funcionamiento del organismo dentro de
los limites fijados por la Ley.

Esta situacién seria totalmente satisfactoria si hubiesen evi-
dencias del cumplimiento total de cada u.na de las disposiciones normati.vas
que establecen cu4l es €l campo de accidn y cuiles son las responsabilidades
de este organismo, pero no es asi. Existen diversas disposiciones que harian
presumir la exis;tencia de una actividad méds firma y visible por parte de la
Direccién en diversos campos sin que los hechos corroboren tal presuncién,
Una de las razones que parecen advertirse para que no ]_naya ocurrido asf es
la aparente contradiccién entre normas legales que hacen al funcionamiento
de ofros organismos y gque se superponen, contradicen o limitan, a veces in-
necesariamente, la accién de la reparticién bajo anédlisis. Creemos necesa-
rio que se efectien estudios, en profundidad, a fin de precisar con todo el
grado de jlisteza necesarib, el dmbito real de competencia del organismo,
_eliminar las &reas. c:ouflicﬁvas con otros organismos y fijarle las atribucio-

nes neceésarias para que esa competencia sea efectiva.




3. ANALISIS DE LAS FUNCIONES




3.1. PROMOCION
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L.a promocién, en este campo, puede ser enténdida como el
conjunto de actividades que se realizan o deben realizarse a fin de expandir
la imagen de la P;'ovincia como zona de turismo, a traer las corrientes turis-
ticas y formar una conciencia favorable a estas actividades en la poblacién.
Incluye, necesariamente, €l fomento de las actividades econdmicas conexas
con ella,

Vista asf, esta funcién sé constituye en el nicleo del sistema
operante que es la Direccién Provincial de Turismo.

En la consideracién de los planes y politicas que determinan

las actividades turisticas no puede dejar de considerarse el hecho de que,
aunque se trate de una actividad bédsicamente econémica, tiene, por su natura-

leza, un fuerte contenido social que debe ser estimado prudente y continua-

mente.

. Situacién actual y critica.

-]

De la extensa lista de actividades que es posible deducir a par-

3

tir del concepto expresado acerca de. lo que debe entenderse por promocién
son escasas las efectivamente desempefiadas y aﬁ;l mAéAs escasas las que lo
son en forma permanente. La Direccién cuenta con un Departamento Promo-
cién cuya dnica actividad demostrable es la de difusién y, més precisamente,

la de informacién.

Las actividades que desarrolla este Departamento se refieren
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concretamente al relevamiento de la informacién necesaria - material fotogrd-
fico, filmico y otro -, su procesamiento y difusién. ‘ .

De las actividades que corresponden realmente a la funcién
promocién la Unica actividad detectada que es realizada por esta unidad, sola
o con otras unidadés, es la organizacién y participacién en festivales, congre-
sos y olros eventos similares, |

La situacidén es tal que lleva a dudar dé la correccién final
del juicio que hemos emitido respecto de que las funciones principales eéstdn
aproximadamente reconocidas, ya que esta unidad, por su misma designacidn,
deberia estar cumpliendo tareas gque, en la prédctica, no sélo no efectia gino
que ni siquiera reconoce como propias de su 4rea.

Sin embargo el juicio es sostenido por €l hecho de que en las
normas legales que hemos analizado aparecen aunque a veces un tanto confu-
samente, enunciadas muchas de las actividades que esta unidad deberia absor-

° -]

ber y reé.lizar. Lo que sucede es que las actividades que, técnicamente, co-
rresponden a la funcién promocién son realizadas por otras unidades, 1lim ::te‘in—
dose, esta unidad, a las actividades que ya hemos mencionado. Una de las
explicaciones posibles, para que ocurra asf, es haberse dado al término
"promocién’’ el significado m4s comin de publicidad, difusién, etc.’y né el
que corresponde en ¢l sentido de la accién socio-econémico-politica del go-

bierno provincial.

Asi es como estudios de circuitos y 7onas turisticas, proyec-
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tos de desarrollo turi’stico., evaluacién de proyectos privados de inversiédn tu-
ristica, asesoramiento a posibles inversores y otras de la misma tndole, que
debieran ser realizadas por esta unidad, en coordinacién con la unidad espe-
cializada en estudio y planificacién, son realmente efectuadas, cuando se rea-
lizan, por el Departamento Planificacién sin ninguna participacién del Depar-
tamento Promocién.

La indudable existencia de un niimero importante de estudios
y proyectos, en distintas etapas de su formulacién, no puede llevarnos a enga-
fio, porque ellos han sido realizados en gran parte, né en su totalidad, por el
COPADE. Sin embargo, hay indicios de reconocimiento de las éctividades que
deben desarrollarse en esta 4rea de promocién, aunque la aparicién de los
mismos es tan eventual y estd tan dispersa en el tiempo que permite dudar
- de la permanencia de la conciencia respecto de dichas actividades.
En nuestra opinién, el origen de esta situacién, adem4s del

o o

problema ya referido, debe buscarse en la ausencia de normas, de alguna sig-
nificacién, que fijen con claridad las actividades que deben desarroliarse pa-

ra cumplir con ésta y otras funciones del organismo y que, ademds, determi-

nen la unidad responsable por el cumplimiento de las mismas.

Recomendaciones.

Las soluciones que requiere el debido cumplimiento de esta

funcién nacen, necesariamente, de la recomendacidn efectuada al concluir el



»

109

el andlisis critico, es decir, determinacién de actividades y asignacién de res-
ponsabilidades. Esta recomendacién deberd ser repetida, p.or iguales causas,
al criticar cada una de las siguientes funciones:

Laas actividades especificas que corresponden a la funcidén pro-
mocién, tal como debe entendérsela, incluyen estudi(.as de circuitos y zonas
turisticas, elaboracién de proyectos de desarrollo turistico, evaluacién de
proyectos privados que impliquen inversién en el sector, asesoramiento técni-
cé a empresas o individuos particulares que deseen implementar u operar ser-
vicios 0 empresas turisticas, realizacién de camparfas de promocién, incenti-
vacién de la realizacién de eventos culturales relacionados con €l turismo,
realizacién o participacién en la formacién y adiestramiento del persona.l ne-
cesario para los servicios bédsicos del turismo, exdmen y pronunciamiento en
proyectos de concesién de uso de tierras, otros bienes o derechos con fines
turisticos o de exenciones impositivas u otro tipo de incentivos a empresas
dedicadas a actividades turisticas, intervencién en la determinacién de los re-
corridos de los servicios de transportie, intervencién o cgiligenciamiento en la
determinacién de las obras de infraestructura vinculadas con el turismo, ma-

nejo u operacién de servicios turisticos cuando la situacién asi 1o requiera,

.ete.

Algunas de las actividades enmunciadas, y las que de ellas se
pueden desprender, requieren una accién directa y propia de la Direccién Pro-
vincial de Turismo, péro, en otros casos, hacen necesario la cooperacién de

L
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organismos especificos. No puede pretenderse la existencia de un organismo
totalmente autosuficiente, porque seria contrario a la idea de organicidad del
Estado, pero st debe respetarse, a.través de las normas adecuadas, la com-
petencia del organismo responsable por. actividades concretas al que le corres-
ponderad, en el caso de aquellas directamente vinculadas con su quehacer pe-
ro que deben sér ejecutadas por otros organismos, la coordinacién de esas
actividades. Tampoco puede pensarse, incluso, en que .una sola unidad de este
organismo lleve a efecto, por si sola, todas estas actividades y en toda su ex-
tensién; deber4 hacerlo trabajando coordinadamente con las unidades corres-
pondientes de 12; misma Direccién, pero es imprescindible, por razones que
son propias del ordenamiento administrativo y de la bisqueda de un minimo

de eficiencia y efectividad, que exista un responsable bdsico por cada una de

las funciones y actividades.



3.2. INFORMACION
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Informar implica transmitir un mensaje a través de palabras,'
imdgenes u otros simbolos, con €l fin predeterminado de motivar una actitud
favorable en quien recibe el mismo. En nuestro caso particular, se trata de
llevar un mensaje a quienes, potencialmenie, pueden resultar usuarios de la
actividad turistica o propiciadores y mantenedores de la actividad a través
de la inversién en la prestacién de servicios o en la produccién de biernes que
hagan a las actividades turisticas.

Este concepto de la informacién conduce a vincularlo, forzosa-
niente, con la funcidén promoci&n, v asi ocurre en la realidad. Se trata de dos
funciones intimamente vinculadas, a punto tal que puede ser diffcil, en algunas
instancias de su desarrollo, determinar claramente qué es promocién y qué&
es in_form acidén, aunque existan polos en que esta distincién sea visible y ade-
mis necesaria.

Esta Gltima razén, el hecho de existir actividades neta y pro-
piamente de informacién que no pueden confundirse con las de promocién, es

e R >
la que nos ha llevado a plantear esta funcién como una funcién separada de las
restantes, al menos por razones metodolégicas,

Aclarando €l concepto vertido en €l primer péarrafo, diremos
gue la infermacién est4 destinada tanto a crear uosgarios como a atraer usua-

rios potenciales y, finalmente, a brindar datos concretos al usuario cuya vo-

luntad de disfrutar del paisaje neuquino ya se ha manifestado.
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. Situacidn actual y critica.’

Al referirnos a la for’ma; en que se cumple la funcién promo-
cién, ya hicimos mencién a la existencia del Departamento homdénimo, y diji-
mos de 61 que, lejos de ocuparse de aquellas actividades que corresponderian
al nombre que lleva, se ocupa, real y exclusivamente, de actividades de infor-
macién. En nuestro relevamiento, hemos podido comprobar que en esta uni-
dad se llevan adelante tareas vinculadas con la obtencién de material fotogré-
ficoy fillmico, confeccién de fol_letos, afiches, distribucién de este material,
ete.

Ademés de esa circunstancia, debe agregarse que de este
Departamento dependen las oficinas de informes ubicadas en distintos puntos
del interior de la Provincia y del pais (Capital Federal y Bariloche).

) La informacién que se le brinda al interesado se refiere a
oinfraestructura de servicios turisticos, incluyendo datos sobre alojamientos,
transportes, tarifas, caracteristicas de alojamiento, lugares, clima y otras ,
similares. Aunque parte de esfa informacién se entrega imprresa, pareceria
deseabie que el material fuese m4s rico en variedad ya que gran parte de la
informacién a que hemos aludido sélo se entrega oralmente. En la sede de la
Direccidén Provincial de Turismo estas actiyidades estan divididas en informa-

. cién directa a personas, realizadas por un cuerpo de recepcionistas que cubre

las 24 horas del dia en turnos rotativos, y la informacién que se brinda via
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postal, de la cual se ocupa un agente especificamente designado para tal fin.

En el procesamiento técnico de la informacién interviene
una Divisién denominada Creacién y Diseno.

Si comparamos a esta funcién con otras, es probable que
anot.emos en su favor un grado de desarrollo relativo suficiente; sin embargo,
y como ya hemos dicho m4s arriba, los datos que se brindan no son ;codo lo
amplios que debieran serlo, ni se recﬁrre en forma suficiente al material im-
preso. La informacién oral deberia ser la excepcién y ser utilizada Unicamen-
te frente a situaciones coyunturales.

La difusién del material de informacién turistica debiera
constituir una actividad sistemdética y pe-rmanente que no requiriese el acica-
te del pedido expreso y que buscara permanentemente, nuevos canales y des-

tinos.

La relacidn con las actividades de promocién deben conduci;:'
a la difusién de Fas oportunidades de explotacién de servicios o industrias tu-
risticas en la Provincia, al apoyo en la creacién de una conciencia favorable

B ° .
a la actividad turistica en la poblacién local, etc, Muchas de estas activida-
des estén presentes en la inquietud de quienes se vinculan con €llas, pero pa-
rece necesario crear €l mecanismo que ordene e impulse los esfuerzos nece-
sarios para que se concreten,

Se trata en definitiva, de una funcién de real importancia,

que estd en marcha pero que reclama una atencién ¢specializada permanente
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a fin de lograr sus objetivos, preocupédndose por el contfnuo perfeccionamien-

to v aprovechamiento de los recursos humanes y materiales que insume,

. Recomendaciones.

Ya hemos expresado, en €l apartado correspondiente a la

funcidén promocidn, que estas recomendaciones dében coméenzar por exponer

la necesidad de que se determinen con toda' precisién las actividades que co-
rresponden realizar, y que se efectiie la asignacién de responsabilidades

por su ejecuciéﬁ. S6lo asi es posible esperar que el esfuerzo sea permanente
v pueda ser medido en términos dé resultados. Sin objetivos claros, sin acti-
vidades precisas a desarrollar, no puede pensarse én obtener un grado acép-
table dé producth—ridad de los recursos humanos y de otra naturaleza que inter-

vienen en estos procesos.
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Esta funcién incluye €l conjunto dF; act ividades que se relacio-
nan, como lo especifica el értfculo 20 incAiso i) del Decreto N9 1647/70, con
el ""otorgamiento, revocatoria y reglamenfacidn de concesiones para la cons-
truccién, instalacién y explotacién de toda obra, servicio o actividad comer-
cial, industrial o profesional vinculada- al turismo''., Esta disposicién era
concordante con lo que establecia el articulo 52, inciso i}, de la Ley 635, Es
evidente que la iﬁportancia de esta funcién estard condicionada por la deci-
5i6n politica global que determine 1ps limites en que se utilizard y por la exis-
tencia de bienes, objetos o derechos susceptibles de ser concedidos y acerca
de los cuales haya interesados. El conjunto de actividades incluyen desde el
estudio de la posibilidad de utilizar esta institucién del derecho hasta el acto

de la concesién en si' misma.

a

Situacidén actual v critica.

Del relevamiento efectuado no aparece que el oforgamiento de
concesiones vinculadas con el turismo haya sido o sea un acto comiin o utiliza-
db en forma mis o menos regular., El obje’té de nuestro estudio, 1la situacidén
administrativa de la Direccién Provinecial de Tur;ismo y el tiempo disponible
restringe las posibilidades de una inv estigacién m4s profunda acerca de este
hecho.

Tampoco pudimos obtéener datos respecto a confirmar que, en

alguna oportunidad, la Direccién hubiese sido consultada, tal como lo estable-
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ce el texto de la Ley N2 635 y el Decreto arriba mencionado, en el sentido de
asesorar al Poder Ejecutivo respecto de las concesiones que afectan a las acti-
vidades del sector.
| Las dnicas actividades regulares que realiza la Direccién, res-

pecto de la explotacién de servicios conectados con el turismo, giran alrede- .
dor de los procedimientos de Habilitacidnf Registro de Hoteles, Agentes de
Viajes y Campamentos Turi’sticés.

Las tareas de habilitacién y registro a que hemos aludido éstén
a cargo del Departamento Empresas y Actividades Tur{sticas, y se lleva a
cabo sobre la base de cuatro rubros especificos de servicios turisticos: Hote-
lerfa y Afines, Campamentos Turisticos, Agentes de Viajes y Transportes Tu-
risticos.
| Los tres primeros cuéntan con registro de habilitacién: Regis-
tro Provincial de Hoteles y Afines, Registro de Campamentos Turisticos de
ja Provincia del Neuquén, Registro Hotelero Nacional y Registro de Agentes
de Viajes. Tal como lo indican sus nombres, los dos primeéros son registros
de jurisdiccién provincial, creadosy feglamentados por normas provinciales;
el primero de ellos por el Decreto N2 0892/66 y ¢l segundo por Resolucién
320/74 del Ministerio de Bienestar Social de la Provincia.

Los dos registros restantes fueron creados y regulados, res-
pectivamente, por los Decretos Ley 18,828 y 18,829 y sus correspondientes

Decretos reglamentarios.
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Los registros que se refieren a hotelerfa, el provincial y el
nacional, clasifican los establecimientos con criterios diferentes, 1o que pue-
de llegar a generar situacionées de conflicto, a menos que la Provincia efectie
las correspondientes adecuaciones en su legislacién o se realicen las gestio-
nes necesarias para conseguir un acuéerdo entre las disposiciones nacionales
y provinciales.

De hecho, esta doble clasificacién ya estd provocando transtor-
nos, como 1los que ocurren, administrativamente, por el Ihecho de que el De-
partamento de Planificacién de la Direccidn Provincial de Turismo utiliza en
todas sus tareas, incluso en la elaboracién de estudios estadisticos de infraes-
tructura hotelera, el sistema de clasificacién nacional, mientras que el 'resto
de lag unidades de la Direccidn utiliza el sistema de clasificacién provincial.
Esta situacién y la necesidad de intercambio de informacién obliga a un traba-
jo de conversién de categorias que dificulta y agrava la lentitud del procesa-
miento administrativo.

Esto ocurre pese a que, la Provincia suscribié un convenio con

i . .
la Secretaria de Turismo de la Nacién en el afio 1974, por €l cual asumia la
responsabilidad por la €jecucién de las tareas locales correspondientes a la
actualivacién del Registro Hotelero Nacional, y se comprometia, ademéds, a
‘adecuar su reglamentacién sobre hoteles y actividades turisticas a las normas

nacionales. Tal cosa no ha ocurrido.

En cuanto al registro de campamentos turisticos, la labor que
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wcumple la Direccién es similar a la realizada respecto de los hoteles y afi-
nes, Cuando se presenta un interesado se lo asesora y se regisira y habilita
su establecimiento de acuerdo a las normas establecidas por la Resolucién
329/74, ya mencionada.

En lo que hace a las agencias de viajes, la reparticién sélo cum-
ple tareas de vinculacidn entre los interesados de ejercer tal actividad y el
organismo nacional de turismo. Tal actividad debe agregarse a la de efectuar
periddicas inspecciones para detectar el incumplimiento de la reglamentacién
ﬁacional. En este sentido exisfe un convenio entre la Provincia y la Secreta-
ria de Estado‘de Deportes y Turismo, suscripta en el afio 1974, en virtud de
cuyas disposiciones el Gobierno Provincial, a través del 6rgano local de tu-
rismo, se compromete a asesorar a los interesados, suministrarles los for-
mularios provistos por la Direccién Nacional de Turismo y entregérles pos-—
teriormente los permisos precarios, las licencias provisorias y las definiti-
vas que les otorgue el r,éferido ente nacional. Las tareas de fiscalizacién que
la Provincia asume, en nombre de la Nacién, serén comentgu;as al tratar la
correspondiente funcién.

Es obvio destacar que, como consecuencia de es{e convenio, la
Provincia no realiza por su cuenta ninguna tare:a de habilitacién y registro
de Agencias de Viajes.

En lo que hace a los transportes vinculados con la actividad tu-

ri'stica, o que puedan servirla, las Gnicas actividades de la reparticién es re-
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gistrar sus nombres, recorridos y tarifas y, eventualmente, estudiar nue-
voS circuitos con €l organismo provincial de transporte que es quién otorga
los permisos correspondientes.

. Reasumiendo todo lo expuesto, y como conclusién final de nues-

tra critica, se hace necesario afirmar la necesidad urgente de producir la

adecuacidén y consolidacién de las normas legales sobre la materia.

. Recomendaciones.

La recomendacién més global es la contenida en el parrafo fi-
nal del andlisis critico. A ello debemos agregar, para precisar tal recomen-
daciuén, que parece necesario dotar al organismo de facultades suficientes
como para otorgar directaxﬁente concesiones de explotacién de servicios tu-
rt’sﬁcos y, en el mismo sentido de las recomendaciones efectuadas respecto
de las funciones anteriormente comentadas, producir un cuadro normativo
lsuficientem enteopreciso respecto de las actividades que corrésponden a de-
ben corresponder a la D‘Lreccioén en este ramo, siempre que no se opongan a
1;) previsto en la legislacién nacional.

Salvada esta situacién, estas normas deberian encarecer la pre-
sencia de 1la Direccién en la realizacién de actividacies tales como el estudio

de las tarifas hoteleras, la elaboracién de normas reguladoras de la presta-

cidén de servicios de interés turistico, el mantenimiento de registros de em-
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presas y servicios de interés turisticos, y las posibilidades de estudiar y
1levar adelante la autorizacién y habilitacién de locales de emergencia para

fines turisticos.



3.4. FISCALIZACION
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Esta funcién entiende, en principio, respecto de las actividades
que se desarrollan para verificar la correccién de la accién que desarrollan
las empresas o particulares vinculados al quehacer turistico y dentro del
campo que establecen las normas vigentes; pero, para ser realmente efecti-
va, no puede limitarse a la simple verificacién del cumplimiento de la nor-
ma, debe ser capaz d-e servir, simultdneamente, como medio de informa-
.cidn que permita detectar las causas realés ¥ profundas del posible incumpli-
miento a fin de que sirvan de base para la adopeién de medidas que vayan
més alld de la simple imposicién del castigo., Esta informacién debe serﬁr

para €l continuado perfeccionamiento de los servicios turisticos.

Situacidn actual y critica.

De nuestro relevamiento surge que la inica labor perma-
nente de fiscalizacidén cumplida por la Direccién, a través de su Departamen-

a .

to de Empresas y Actividades Turisticas, es la fiscalizacién de la actividad
hotelera. Esta fiscalizacién se cum;ﬂe en forma previa a la habilitacién del
establecimiento, como requisito para el otorgamiento de la respectiva licen-
cia comercial, y, con posterioridad a su funcionamiento, en forma periddica.,
Por convenios entre los municipios de la Provincia y la Di-
reccidn Provincial de Turismo, los priméros se comprometen a no extender

la licencia comercial a los establecimientos hoteléeros hasta tanto el respon-

sable del mismo no haya gestionado ante la Direccién la realizacién de la
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inspeccidn previa y ésta se haya efectuado. Esta inspeccién previa es utili-
zada para relevar la informacién que permitiréd la clasificacién y categori-
zacién del establecimiento; del trdmite efectuade la Direccién entrega cons-
tancia al responsable para que éste pueda continuar el procedimiento muni-
cipal de habilitacién. -

Respecto del convenio celebrado entre la Provincia y la
Secretaria de Estaao de Depofl:es ¥ Turismo por €l cual aquella se compro-
mete a cslaborar, a través de la Direccién Provincial de Turismo, en la ac-
tualizacién del Registro Hotelero Nacional, s necesario consignar que re-
cién en setiembre de 1976, dos afios despﬁés de suscripto el convenio, . se
ha comenzado a recabar a los responsables los datos necesarios para dicha
actualizaci_dn. Il.a razén aparente de 'este retraso pareciera radicar, segin
se nos manifestara, en la falta de un decreto reglamentario que establecie-

ra las formas de dicha actualizacién.

o (]

En lo que hace a las inspecciones mensuales de los hoEeles
¥ cuya realizacién se manifi.es.’ca a t;'avés de un acta, 16s datos recogidos per-
miten detectar que la accién comienza por los establecimientos de mayor ca-
tegoria y continda con las categox:i'as sucesivas. Es necesario destacar que
a estas tareas estd afectado un solo agente piblico en calidad de inspector,
siendo acomparfiado, en algunas oportunidades, por otros agentes qﬁe actian

como sus ayudantes, La inspeccién comprende el control de facturas exten-

didas a los pasaje.ros, estado de higiene de las habitacionés, bafios, salas
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de estar, ascensores, etc. En caso de anomalias, que son graduadas de a-
cuerdo a lo que las normas establecen para cada categoria de establecimien-
to, se hacen constar en €l acta de inSpécci(Sn, en la que también se conmina
a la reparacién de las mismas en pla-zos que, segln nuestra informacidn,
son de muy diversa indole,

Las inspecciones a los establecimientos ubicados en el inte-

rior de la provincia se realizan en forma esporédica, generalmente al co-

mienzo de la temporada.

El Decreto 0892/66 establecid, en el articulo 29, las sancio-
nes aplicables a los establecimientos que ﬁo cumplen con las condiciones
propias de su clase o categoria. Estas sanciones no han sido actualizadas

desde aquella fecha y la evolucién de los valores, junto a los problemas mo-

netarios conocidos, las hace poco menos que indicativas.

La dnica disposicién de ese articulo que continla teniendo wvi-

o . [

gencia real es la posibilidad de clausura o inhabilitacién por reincidencias

o
reiteradas. Es necesario destacar qque, ' segin nuestras:informaciones, la
Unica medida que suele aplicafse 0 al menos considerarse, es la descatego-
rizacién del establecimiento cuando condiciones extremas parecen sugerir tal
necesidad. Antes de adoptar ninguna sancién, la Direccién Provincial de Tu-
rismo convoca al Consejq Asesor de Hoteleria y Afines, para que éste aseso-

re respecto de la medida a ado;;)tar. La medida resuelta es instrumentada por

la Direccién mediante una disposicién,
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Es necesario aclarar que 1a' rebaja de clase o categoria no es de-—
finitiva, sino sélo hasta que el establecimiento demuestre la existencia de las
condiciones que requiere la clase y/o categoria en que se hallaba. Existen po-
cos datos respecto de la aplicacién de medidas y st de que la labor del inspec-
tor se limita a detectar la falencia y a tratar de compelir al responsable, por
la via amigable, a mejorar el estado del mismo.

Los restaurantes, baresy confiferi’as, de acuerdo a la legisla-
cién vigente estdn fuera de la competencia de la Direccién o, al menos no
e;xiste legislacién que faculte u -obligue a la Direccién a actuar en ese ramo.

Tal como manifestaramos al comentar la funcién concesiones la

-Direccién es responsable, en virtud del comvenio celebrado entre la Provincia

¥y la Nacién, del conirol de las actividades de las Agencias de Viajes radica-

das en la Provincia. Esa inspeccién se refiere tanto a la verificacién de su

registro y habilitacién como a las formas de prestacién de sus servicios.
Segin este convenio la actuacién del inspector deberia consistir
. s
en ¢l levantamiento de un acta para ser remitida a la Direccién Nacional de
Turismo. El convenio no es cumpl;ldo en esta instancia, segdn s& nos ha ma-
nifestado, por falta de reglamentacién nacional respecto al comportamiento
a seguir. Hemos podido co;lstatar, sin embargo, que se realizan algunas ins-
pecciones y que, en caso de advertirse infracciones, se aconseja al responsa-

ble respecto de las sanciones que podrian recaer sobre €1 st no soluciona la

gituacién,



Recomendaciones:

En general caben las mism.as gue hemos efecfuado pa-
ra todas las funciones anteriores: s necesario remediar €l problema de la
ausencia de una determinacién precisa y concreta de las actividades que co-
rresponden a fiscalizacién y de la asignacién de las responsabilidades y atri-
‘buciones que aseguren el cumplimiento de las disposiciones vigentes.

En particular es necesario destacar la necesidad de
que se adecuen las normas punitivas vigentes en lo que respecta a valores y
que se asegure €l cumplimiento, por.parte de los municipios, de la necesi-
dad de exigir la inspeccidén previa a la habilitacién de los establecimienfos.

La actupalizacién de las sanciones debe ir acompanada
por determinaciones que fuer.zen al organismo a imponerlas y aplicarlas pa-
ra lo cual es imprescindible que cuenten con un aparato administrativo a.de-
cuado qiie no puede residir en la accién de un solo inspector. Esto constitui-
ria un impedimento permanente para la realizacién de la inspeccién periddi-

ca de todos los establecimientos vinculados al turismo.
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Esta funcién comprende todas las actividades de estudio e investiga-
cién destinadas a asesorar al Gobiern(; Provincial para la formulacién de 1los
objetivos y politicas ‘que corresponden al sector, asi como la elaboracién de
los planes y proyectos encaminados a hacer efectivos, a través de la accién
de la Direccién, esas decisiones politicas. Corresponden también a esta fun-
¢cién las actividades encaminadas a mantener una capacidad opérativa de la
Direccién acorde con las necesidades que determinan esos objetivos, politi-
cas, planes y proyectos.

El vollimen, la importancia y la especificidad de las materias que
hacen a estas actividades deben exceder normalmente a la capacidad de la Di-
reccién y su enunciacién no implica que sea respongable por la ejecucién de-

_tallada de 1as mismas. Para cumplir con su cometido deberd coordinar el apo-
yo de los organismos correspondientes de planificacién provincial y adn de
otros; su responsabilidad es que esas actividades se 11evafi a cabo ya sea a

L} [

través de su propia accién o de la de otros organismos.

L]

Situacién actual y critica.

La funcidn planificacién estd reconocida formalmente en la re-
particién. No sélo existe una unidad especifica, el Departamento de Planifica-
cién, sino que las demds unidades del organismo revelan una permanente preo-.
cupacién por utilizar el apoyo que este Departamento puede brindarleé.

De todas las actividades que corresponden a esta funcién, va-
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rias son efectivamente realizadas por el Departamento, aunque existen pro-
nunciadas diferencias de grado rt_especto de la extensién y profundidad con que
son cumplidas. En muchos casos se trata de actividades en estado embriona-
rio pero que sirven para revelar la comprensién del problema y la intencién
de utilizar los instrumentos correspondientes.

El Departa_mento de Planificacién realiza taréas permanentes
-de asesoria técnica a todos los niveles de la eétructura , estudios para €l per-
feccionamiento operativo, informes técnicos, recopilacién de datos estadisti-
cos, etc.

La situacién méds importante, que parece conveniente destacar
es de que en ¢l organismo existe total conciencia de que las actividades de pla-
nificacién son y deben ser permanentes; y de que const_ituyen una rutina para
analizar problemas, proponer soluciones e implementarlas, asi como para
formular, ejecutar y controlar proyectos, programasy plénes. A esta con-

[~} g -

ciencia debe haber contribuide, creemos, su continuada vinculacién con €l

2]
&

COPADE., : _ °

Uno de los problemas existentes, quizés el que debe ser ata-
cado més prontamente, €s su escasa dotacién. Actualmente hay un solo téecni-
co cuando antes habia cuatro. Si a este hecho unimos que a esta unidad se le
requiéren, en forma reiterada, opiniones técnicas sobre asuntos generalmen-
te urgentes y atin le agregamos'que también debe ocuparse de tareas operati-

vas, como las vinculadas con €l Crédito para el Fomento Hotelero, es 16gico
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deducir que el desarrolle de las actividades propias de planificacién deben su-
frir un desgaste sucesivo en la atencién de ese unico técnico.

- Enla introducciéﬁ al comentario de esta funcién, hemos afir-
mado que no puede esperarse que la Direccién asuma la totalidad de las acti-
vidades de planificaeién, al menos en toda su e:ctensidn, pero. que ello no impii—
ca, queremos repetirlo, que no realice todos los esfuerzos necesarios para
llevar adelan-te la mayor parte de las que le corresponde. Entre esos esfuer-
zos estd, obviamente el de mantener una dotacidén adecuada a las necesidades
del organismo.

A esta funcién corresponde una critica igual que la que hici-
mos para las funciones anteriores : falta una precisa determinacién de las
actividades que le corresponden. La calidad de las mismas, el esfuerzo técni-
‘co necesario pax.'a llevarlas adelante, la oportunidad y otras consideraciones
andlogas determinardn el momento y la forma en que la Direccién deberd sc;li-
citar apoyo a los organismos e;sPecializados pero, para saberlo, debe contar
con un listado de las actividades que hacen a la planificacién frente a la acti-
vidad turistica, Esta enumeracién servird también para saber cudles de esas
actividades deberén ser coordinadas permanentemente con otros organismos.
Sin el requisito de la determinacién de las actividades todo quedar4 librado al

azar o al arbitrio de las cambientes decisiones de los distintos funcionarios

que puedan tener poder de decisién en el tema.
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. Recomendaciones,

Coincidente con lo manifestado en ¢l parrafo anterior nuestras
instancias se refieren a la necesidad y urgencia de precisa_r y llevar adelante
actividades tales como reunién de antecedentes documentales, realizacién de
ceﬁsos y relevamientos estadisticos, realizacién de estudios e investigacio-
nes como base para las decisiones, elaboralci_dn de proyectos tentativos de
inversién y operacién, realizacién de estudios de localizacién de recursos
e inversiones, relevamiento del potencial turistico de la Provincia, estudios
sobre la oferta de servicios esenciales al turista, realizacién de estudios
pa.ra.‘ fijar las 4reas de accién del sector publico, estudios para la determina-
cién de prioridades de realizaciones e investigaciones turfsticas en la Pro-

=]

‘vincia, para la determinacién del tamafio y tipo de unidad econémica para la
exploté.cién de los distintos servicios turisticos, sobre disponibilidades de
materia prima y°man6 de obra, condiciones de mercado, conveniencia de
exenciones tributarias; de factores de localizacién turistica; y otras activi-
dades tales como pfogfamacién del trabajo del organismo, de la operacién
y'mantenimiento de los servicios existentes y de los nuevos que se pretenda
incorporar, compatibilizacién de los programas de actividades de las distin-

tas unidades de la Direccidn, conirol de la ejecucién de los programas y pro-

- yectos a cargo de la Direccién, etc.
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Para concluir con estas recomendaciones creemos necesario
proponer que se fije la atencidén, muy especialmente, en la necesidad de des-
pertar la conciencia participativa en todos los integrantes del organismo res-
pecto de las actividades que corresponden a esfa funcién, Esta recomenda-
cién nace de la necesidad de aprovechar ¢l clima ya existente de aceptacién
de la planificacién para'trata.r de maximizar las posibilidades que ella brin-
da como elemento coordinador de las decisiones y, sobre todo, de atraccidén
para una accién coordinada y eficiente. No debe olvidarse, asimismo, que
la unidad responsable por esta funcién deberd serlo ta-mbién'por la determi-

nacién de las necesidades de capacitacién del personal,



3.6. ADMINISTRACION GENERAL
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3. 6.1'

Administracién de Personal
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1

Se incluyen aqui actividades importantes, tales como: determi-
nacit“Sn de necesidades de personal,r su seleccién y admisién, control de la dis--
tribucién interna, métodos de rotacidén, plan de licencias, calificaciones, ré—
gimén juridico del personal, control de asistencia y salidas, asesoramiento

al personal, mantenimiento y actualizacién de informacién, manejo de nove-
dades para la confeccién de planillas de sueldos, estudios de politicas de pro-
mocién, programacién y organizacién de cursos de capacitacién y faspecializa—
cién, elaboracién de estadisticas aplicadas a problemas de administracién de

personal, ‘etc,

Situacién actual y critica.

La informacién relevada a través de los cuestionaries distribui-
dos y las entrevistas efectuadas, permiten deducir que, comparadas las acti-
vidades que debetrian realizarse con las que efectivamente se concretan, exis-
te un escaso grado de atencidn a los distintos aspectos vinculadas con la admi-
nistracidn del personal o, por lo menos, un muy escasc desarrollo efectivo
de las mismas. l.as Unicas actividades permanentes detectadas son las que
se refieren a los éontroles de asistencia, puntualidad, novedades y salidas
del personal durante la jornada de trabajo. A las que sélo puede agregarse
algin intento de ordenamiento y registro de antecedentes a través de una pe-

quedia ficha de personal. Bl cuadro resultante, aunque sea comiin a muchos
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otros organismos, es realmente pobre.

Para investigar los distintos aspectos vinculados con el per-
‘ sonal hemos partido de la cantidad de agentes que figuran en la planilla de
sueldos mensual, la que asciende a 100 agentes entre las diversas categorias.
Este nimero ha quedado reducido, para nuestros efectos, por las siguientes
causas: 23 agentes prestan servicios en la Residencia E1 Messidor y no pudie-
ron ser entrevistados, 8 agentes no retorna;r'on los cuestionarios que les fue-
ron-entregados, otros 8 agentes se encuentran en uso de licencia sin goce de
sueldos y, finalmente, hay un agente que se encuentra de licencia por servicio
militar. El{otal de agentes descontados, para nuestiros efectos, fue de 40,
Io que d-eja un total de empleados considerados de 60, a los que se entregé el
cuestionario respec;‘:ivo v de los que se obtuvo respuesta.

A ese nimero deben adi?ionarse 2 agentes quée no figuran en
la planilla de sueldos de la Direccién Rero que prestan servicios en ella y a
los que también se les entreg:S el cuestionario; y otras dosl personas que, a
la fecha de relevamiento prestaban servicios sin eétar designados y cuyos da-
tos se obtuvieron, con éstos conformamos un total de 64 posiciones de trabajo
con las cuales hemos operado para nuestro andlisis.

Entendemos, en virtud de las caracteristicas de la poblacién
que analizaremos que la mis:ma es suficientemente representativa, sobre todo
perque ¢] personal de 1 Messidor realiza tareas de una indole que no afectan

las conclusiones acerca de las operaciones normales del organismo.
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La primera caractéri’stica analizada, por el impacto que causa
en el comportamiento de los agentes, es la estructura de los sr:leldos enla
reparticién. Del total de agentes cuya categoria conocemos, o sea 62 agen-
tes, 41 se encuentran comprendidos en la categoria AUA, la mds baja del
escalafén vigente. Esto implica ubicar en esta categoria al 66,1 % del total
.del personal de la planta relevada. Conviene aclarar, como ejemplo demos-
tfativo, que este porcentaje no disminuirfa; si tomédramos en cuenta al perso-
nal de E1 Messidor, ya que la mayor parte del mismoe figura en esta misma
categoria.

La éstructura de 1osvsu‘eldos es uno de los elementos més im-
portantes para hacer frente a las légicas expectative;s del personal, en lo que
hace a su realizacién desde el punto de vista de una carrera ad.ministr.ativa
que satisfaga ciertas condiciones econdmicas bésicas, a partir de las cuales
recioén_puede pensarse en otro tipo de motivaciones. La pirdmide de sueldos
correspondientes al organismo bajo estudio (ver figura N2 17) es suficiente-
mente ilustrativa respecto de la ine}:istencia de oporturfidades de ascenso pa-
ra el personal que procure actitudes y el desarrollo de aptitudes que deberian
hacer viable su promocién. Esta estructura implicg gue no pueden existir las
condiciones minimas de motivacién mientras no se solucione tal situacién.

Un aspecto particular, pero importante por su significado, es
el que puede doducirsé de considerar que, segin la informacién recogida,

los 24 agentes que prestan servicios como recepcionistas se encuentran incluf-
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dos en la categoria minima. Desconociendo otras razones, pareceria inferir-
se uné. escasa consideracién, a nivel dé retribucién, de la importancia de las
funciones de informacidn,

El nivel general de aptitud en funcién de la preparacién bédsica
o sea de los estudios cursados y de las edades de los empleados, en cuanto
factor potencial de posibilidades de asimilacién de conocimientos o de jvoluntad
para adquirirlos, es satisfactorio, sobre todo si lo comparamos con la situa-
cién de otros organismos provinciales. En efecto, el anélisis de la distribu-
cién de empleados segtin el nivel de estudios cursados muestra que, sobre un
total de 60 empleados acerca de los cuales tenemos datos concretos, el 27 %
tiene estudios secundarios completos, a los que deben adicionarse €1 8,5 %
de agentes con estu:iios universitarios completos y un porcentaje similar,
8,5% de agentes, con estudios universitar;ios incompletos. La sﬁma de estos
ires porcentajes daria un total de un 44 % de agentes con estudios secundarios
complétos. El panorama totai incluye un 29 % de empléeados con estudios secun-
darios incompletos, 23,5 % con estudios primarioé crompletos v 3,5% con estu-"’
dios primarios incompletos, (Ver‘fi,c.gura N© 18).

La distl‘ibuc;idn de empleados por edad permite observar que €l
82% de los mismos tienen menos de 40 afios de edad y €l 60% menos de 25 a-
fios (ver figura N 19), Como dato particular y con relacién a la viabilidad de
la capacitacién, senalaremos que los 24 recepcionistas estdn ubicados en las

ascalas entre 18 y 24 afios. Estas condiciones, més cl nivel de estudios de-
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muestran, como lo hemos manifestado m4s arriba, que existen las coﬁdicio—
nes para ¢l desarrollo de‘un plan de capacitacién con perSpec‘Fivas de éxito y
cuya unica limitante estaria dada por las consecuencias negativas de la estruc-
tura de sueldos y las nulas expectativas de promocién que de ellas se derivan.
Como dltimo dato ilustrativo de los problemas de la estructura de sueldos, de-
be mencionarse-que del total del personal con estudios L;niversitarios Qomple-
tos, 5 agentes, dos se encuentran ubicados en ‘1a categoria AUA y uno en la
OCFC, 10 cual implica necesariamente la per"cepcién de retribuciones que dis-
tan de las que debertan significar su grado de aptitud educativa. |

Para completar el cuadro de datos que deben ser tenidos en cuen-

ta para considerar la situacién que plaht_ean las variables antes mencionadas,
es necesario agregar la consideracién de la antigliedad de los agentes en la re-
particién, de los cuales sélo el 10% tiene m4ds de 10 afios de antigliedad y el

L)

70% cinco afios y menos. (Ver figura NC 20).

Recomeéendaciones

o

Las propuestas sﬁrgen claramente a partir de’las criticas efectua~
das. Es imprescindible desarrollar, ¢on caridcter de urgencia, las act'tvidt;ldes
gue corrésponden a la administracidn de personal. | Entre ellas las que hacen al
disefio de una estructura de sueldos que motive al personal, la promocién de

‘técnicas de reclutamiento y seleccién y un adecua‘do plan de capacitacién.

Por supuesto, el primer paso a dar seria la realiz‘aclén de un(ané-
lisis de los cérgos que perrhitiera la descripcién y clasificacién de los mismos
a fin de determinér sus caracteristicas y las que deb'érén reunir los égentes que

los ocupen.
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3.6.2 Registro y Control del Movimiento de la Documentacién
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Este érupo de actividades. comprende el manejo de la docum en-
tacién que se realiza en el 4mbito de la Direccidn, desde la recepcién de la
documentacién que ingresa, su regiétro y destinacién; la cdnfeccio'n, régistro
y tramitacién de expedientes y los trdmites que corresponden a la documenta-

cién que egresa de la reparticidn.

. Situacién actual y critica,

" Las actividades correspondientes a esta subfuncién de Admi-
n‘istracidn General estdn a carg;) de la Mesa de Entradas y Salidas que depen-
de de la Secretaria de la Direccién. En esta unidad se recibe la docum énta-
cién ingresada, incluso la correspondencia y se entrega a la secretaria del
Director para que ésta la ponga a consideracién de dicho funcionario que es
quién dec_ide el rétule bajo el cﬁal seri ingfesada, es decir 1la clasifica en no-
ta o expediente. Luego de esta clasificacién vuelve a Mesa de Entradas y Sali-
das donde se regEstra, en el caso de notas en un libro habilitado al efec.to Yy

o L]

en el de los expedientes en un fichero ordenado numéricamente; luego se dis-

tribuyen bajo recibo.

En esta misma unidad se lleva, también, un registro denomi-
nado "libro de Facturas', en el cual se asientan todas las facturas que, para
su posterior pago, son presentadas por los proveedores del organismo. Un

cuaderno sirve a los efecios de registrar los radiogramas que se envian a tra-

vés del sistema de comunicaciones de la Policia Provincial a las localidades
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del interior y otro cuaderno, denominado "salida de expedientes', es utilizado
para obtener la conformidad de la recepci.én, pbr parte del destinatario, de
los expedientes que egresan de la Direccién.

Como se desprende del tramite réferido, no existe ningin pro-
ceso que permita conocer en forma permanente el estado del trédmite interno
del expediente y sus pasés, asi-igual’ cosa ocurre con las notas. Las dnicas
constancias que existen son las de su entrada, priméra entrega y la salida
final. Cualquier averiguacién acerca del estado del trﬁmife implica una ope-
racién que debe efectuar una persona, en cada uno de los casos recorriendo

¢l organismo.

. Recomendaciones.

Es imprescindible normatizar el control del trdmite inter-
ono de expedientes y documentos entre las unidades de la Direccién. También
deben fijarse claramente 1los procesos y las responsabilidades por la prepara-,
cién y entrega de los expedientes enviados a otros organismos, la informacidn
a-interesados sobre la tramitacién interna y el movimiento de entradas y sali-
das de las unidades de la Direccién que se encuentran geogréficamente descon-

>

centradas



3.6.3 Administracién de los Recursos Financieros
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Bajo este rubro y a nivel de la Dirercién, se incluyen todas las
actividades vinculadas con el estudio, la programacién y gjecucién presupues-
taria y el correspondiente manejo de fondos, actividades todas que tienen una
vinculacién intima y necesaria con el grado de desarrolle de las operaciones

del organismo.

Situacién actual y critica.

- El primer aspecto que surge del andlisis y que importa desta-
car es que, dado que la Ley 0947 restablecid la vigencia de las disposiciones

de la Ley NQ 237, era de esperar que ¢l relevamiénto detectara importantes

actividades relacionadas con el manegjo de fondos en virtud de las implicancias

de la situacién de aﬁtérquico qué se otorga, por esta ley a la Direccién Provin-

cial de Turismo.

La realidad es totalmente distinta, es decir que tal autarquiano

o -]

funciona en la préctica y 1a dependencia financiera del organismo respecto del
superior, la Secretaria General de la Gobernacidn,' es total.

Mas alld de la discusién de.si' corresponde o né la autarquia,
de la conveniencia o n6 de su actuacién como organismo centralizado, que ya
hicimos en otra parte de nuestro trabajo, creemos necesario destacar que
las situaciones reveladas duranté nuestra investigacién demuestran la éexisten-

gia de serios problemas operativos causados por excesivas restricciones en
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€l uso y disposicién de los recursos financieros minimos necesarios para
atender las operaciones del organismo, particularmente de aquellas que, por
su indole reclaman una mayor agilidad de tramitacién de la que gozan actual-

mente y que es perfectamente posible conseguir, ain dentro del régimen pro-

pio de los organismos centralizados.

Visto que, de acuerdo a las informaciones recogidas, no exis-

te un marco normativo que restrinja, expresamente, las posibilidades de un

manejo de recursos financieros m4s acorde con las necesidades de operacién
del organismo, resulta dificil establecer la causa de que ﬁo ocurra asi. El
mismo traslado del organismo ~&l 4rea de la Secretaria General de la Gober-
nacién, estd indicando la importancia que se asigna a las actividades que la
misma desarrolla y ;a la correcta visualizacién de la necesidad de acercarla
a la fuente principal de decisiones para provocar su répido despegue. En con-
secuencia serfa 16gico, esperar que tal decisién fuera acoinpaﬁada por oiras
queoobfaran enoel mismo sentido y una de las més significativas, evidentemen-
°

te, seria proveer al organismo de una mayor agilidad en ¢l uso de los recur-
sos financieros minimos indispensables para asegurar una mayor agilidad en
el desempefio de las actividades que le corresponden.

Esta critica no implica aconsejar un régimen de exc-epcidn sino
tan sélo, que se le asegure el méximo de posibilidades de manejo financiero

dentro del marco de la legislacién vigente a fin de evitar situaciones como

las que se plantean, por ejemplo, con algunas adquisiciones de urgeéncia y
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con la liquidacién de vidticos y gastos para €l personal en comisién de servi- -
cios. Un detalle, que no debe dejar de ser tenido en cuenta, es el que refleja
el hecho de que el responsable de la Divisién Administracién y sus subordina-
dos inmediatos ignoren el. monto de las partidas que le corresponden a la Di-
reccién, segin el presupuesto de este afio y sSus correspondientes saldos. Sur-
ge de inmediato 1a duda acerca de cuél es la base de las decisiones de los ni-
veles superiores si no pueden contar en forma permanénte ¥ normal con esta
informacién bésica,

De alguna manera €l organismo, a través de sus funcionarios,
debe realizar s.us propias estimaciones presupuestarias, dentro del drea de
su competencia, como Unica forma viable de que se asuman todas las reépon—
sabilidades que implica 'el discernimiento anticipado de las actividades a reali-
zar y puedan desarrollafse, en sus verdaderas dimensiones, los conceptos del

‘costo ¥y la medicién de los resultados.

. Recomendaciones.

Creemos que es indispensable qué se estudien y adopten
las medidas necesarias para corregir las falencias del organismo en lo que ha-
ce a la administracién de los recursos financieros, asegurédndole,dentro del
‘marco normativo una movilidad acorde con sus necesidades.

Adem4s de esta medida y para completar, justamente, el

cuadro de disposiciones tendientes a solucionar definitivamente tal falencia,
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sobre todo por la importancia que la misma tiene para el desarrollo y mante-
nimiento de un alto grado de efectividad én la direccién y operacién de las
actividadeé que le son propias, deberian adoptarse los recaudos necesarios
para facilitar a la Direccidn la ¢jecucién de todas las actividades que puedan
corresponderle en €l campo de la programacién y ejecucién presupuestaria

asi como éen el manejo de fondos.



8.6.4 Administracién de Materiales, Actividades Auxiliares y de Servicio
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Las actividades inclufdas en esta subfuncién alcanzan al manejo
de los suministros, la atencién del Despacho de la' Direccién, mantenimiento
del archivo general, coordinacién de las audiencias, coordinacién ¥ conirol
del uso de vehiculos, atencién de los problemas de reparacién y mantenimien-
to de los bienes muebles e inmuebles, mantenimiento de la biblicteca de la Di-
reccién, atencién de los problemas de'mayor_-domfa ¥ los servicios de fotoco-

- pias y duplicacién.

. Situacién actual y critica.

Précticamente todas las -actividades enum eradas lsoxi cum -
plidas en la préctica auﬁgue algunas de ellas no estén reconocidas formalmen-
te. Esta afirmacién no implica, de ninguna manera, reconocer que se estén
desarrollando con la extensién y profundidad que algunas de ellas requieren._

La_. principal critica a efectuar, ademés ciel grado de cumpli-
mient:), 1"eSide en la dispersién de los servicios entre distintas unidades, ion-
cluso en algunas que cumplen 'funcionoe:s fin. ~ N

La Divisién Administracién redne algunas de estas activi-
dades, De ella dependen ﬁn encargado de Depdsito que efectia el control de los
elementos fi'sicos a través de un fichero detarjetas de control de stock, en el
que se encuentran determinados los niveles minimos y m&ximos de existencia

de cada elemento. .La reposicién de suministros es tramitada, de acuerdo al

. Reglamento de Contrataciones, a través de Caja Chica por el mismo eﬁcarga~



156

-do de Depésito o derivados a la Secretaria General de la Gobernacién, segin
sea su tipo o precio.
| El control de los vehiculos también se halla a cargo de esta Di-
visién. La dotacidn de vehiculos alcanza a dos unidades de las cuales una es-

. t4 afectada al uso permanente del Director, y la restante al apoyo de todas
las unidades de la Direccién que, para disponer .su uso, deben sblicitar auto-
rizacién a la Divisién Administracién. dtro grupo de actividades que también
estd a cargo de esta Divisién, son las correspondientes a mayordomfa. En
la unidad denominada Secretarfa, que depende directaﬁ ente del Director,
existe un ''pool” de dactilégrafas que presta su apoyo a todos los sectores.
Esta Secretarifa se encarga también de atender el de;spacho de la Direccién y
las .actividades de la Mesa de Entradas y Salidas,

Parte de los aspéctos de despacho asi como la concesién de

audiencias y la atencién del piblico que visita al Director, estdn a cargo de

i la secretaria privada del mismo. El servicio de biblioteca ¥y otra documeénta-

-}

cidén decconsulta, depende t_iel Departamento de Planificacién. L.os servicios N
de fotocopias y duplicacién dependen del Departamento de Promocién.
Resumiendo los aspectos crﬁicbs, es necesario dejar puntua-
lizado que, tal como se desprende.de lo exf)uesto, las actividades que se de-
sarrollan carecen de la necesaria profundidad y algunas, tan importante co-

mo las correspondientes al archivo, no existen. Un comentario especial ra-

fiere a la administracién de los suministros. No existen ni tan siquiera rudi-
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mentos de una elaboracidn planificada de necesidades ni cronograma de requi-
siciones, La tdnica actividad aceptable a este respecto €s la ya mencionada

del conirol de stock, Tampoco existen normas ni control del usc de material.

. Recomendaciones.

Igual que'en los casos anteriores se hace indispensable,
vista la situacién actual, definir claramente las actividades que corresponden

a esta subfuncién y asignarlas a grupos de trabajo que sean consistentes con

los requerimientos de una buena operacién.

Las actividades deberian comprender, como minimo, la
elaboracién de las previsiones y programas de necesidades de materiales de

1a Direccién, la elaboracién de cronogramas de requisicién de materiales,

*

la orientacién y supervisién del uso racional y correcto de 1os mismos, el

mantenimientoe del archivo de la Direccidn, la transferencia al Archivo Gene-
ral de 1a Provincia de toda la documentacién que no sea de utilizacién cons-

tante y privativa de la Direccién, la destruccién de documentos que no tienen
utilidad, la reubicacién de los servicios de duplicacién, mimeografia y dacti-

lografia, establecimiento de un sistema de control de la utilizacién de vehicu-

los, ete.






