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Resumen: En este trabajo se presenta uno de los resultados de la investigacién que en 1989
realizé el Grupo de Estudios Municipales del Departamento de Organizacién de Empresas de la
Universidad de Sevilla. La investigacién tiene como objetivo fundamental el andlisis de la
estructura y las técnicas de administracién que son empleadas por las corporaciones locales. El
campo de estudio son los municipios andaluces con poblacién superior a 25.000 habitantes, y la
muestra utilizada son trece ayuntamientos de los cuales cuatro son capitales de provincia. En este
trabajo se analiza la evidencia hallada sobre la especializacién organizativa al primer nivel de los
ayuntamientos, y se consideran dos aspectos bdsicos: la naturaleza de las delegaciones
(diferenciacién) y la independencia de éstas (integracién).

INTRODUCCION

En este trabajo se presenta uno de los resultados de la investigacion que en
1989 realizd el Grupo de Estudios Municipales del Departamento de Organizacién
de la Universidad de Sevilla.

La investigacion tiene como objetivo fundamental el analisis de la estructura r:y
las técnicas de administracién que son empleadas por las corporaciones locales. El
campo de estudio son los municipios andaluces con poblacion superior a 25.000
abitantes, y la muestra utilizada son trece ayuntamientos de los cuales cuatro son
pitales de provincia.

A estas corporaciones locales se le administré un cuestionario sobre diversos
aspectos organizativos y de Festlén, aunque en este articulo solamente nos
centraremos en el primero de ellos.

Al primer nivel, las Corporaciones Locales se estructuran en departamentos
bésicos o de primer orden, llamados delegaciones. Estas unidades determinan la
configuracién organizativa fundamental del Ayuntamiento, y el tipo y grado de
diferenciacion horizontal al nivel superior.

Los trece municipios de la muestra suman un total de 170 delegaciones, de las
que 41 pertenecen a las capitales de provincia. El nimero medio de delegaciones
por Ayuntamiento es de 13, con una desviacién tipica de 5,13. Esta media
desciende en el caso de las capitales (10,25 delegaciones gor municipio,
desviacidn tipica de 3.34) y se eleva en el resto de municipios (14,3 delegaciones
por Ayuntamiento, desviacion tipica de 5,29). Tal diferencia pone de manifiesto que
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- Fomento, etc.

en los ayuntamientos mas pequefos, las funciones y responsabilidades se
encuentran mas repartidas.

En este trabajo analizaremos la evidencia hallada sobre la especializacién
organizativa al primer nivel de los Ayuntamientos, y consideraremos dos as

basicos: la naturaleza de las delegaciones (diferenciacion) y la independencia de
éstas (integracion).

W&Mﬂﬂl&hﬂﬁm
Como ‘hemos sefialado anteriormente, los trece municipios estudiados se

o;gnganizan en 170 delegaciones. Cada uno de ellos ha dividido su tarea con criterios
distintos, y ello da lugar a que:

- las denominaciones que decriben las funciones de las delegaciones sean
totaimente diferentes de un Ayuntamiento a otro. En este sentido, delegaciones gue
realizan la misma funcién financiera se les denomina Delegacién de Economia ¥
Hacienda, Delegacion de Hacienda y Patrimonio, Delegacion de Hacienda ¥

- la agrupacién de funciones en delegaciones no se realice de la misma forma
de un Ayuntamiento a otro. Asi, en algunos casos la funcion financiera es
competenicia exclusiva de una delegacion (Hacienda), mientras que en otros

; puede
encontrarse unida organizativamente a otras funciones (Delegacion de Hacienda ¥
Régimen Interior).

- unas funciones se encuentren recogidas, en algunos casos, al primer nivet
(Delegacion de+«Cementerio y Parque Mévil). Por el contrario, en otros mun
esta funcién aparece a un nivel mas bajo en el organigrama y contenida, por
en las funciones de una delegacion que no responde a esa denominacion.

Esta diversidad complica sustancialmente el intento de homogeneizar el
de la naturaleza de las delegaciones y conduce, inevitablemente, a centrar &
estudio en los aspectos mas comunes O generales observados. En este s
hemos procedido a la descripcion de las grandes &reas organizativas _gnue
suelen presentar en los Ayuntamientos estudiados, utilizando la denominaci
frecuentemente empleada. Es preciso hacer notar que la mayor parte de
6rganos a primer nivel -delegaciones-, responde a los servicios que, segun la

gn su articulo 25, han de prestar los Ayuntamientos. Estas delegaciones basicas:
reas son:

- Delegacion de Fiestas y Festejos.

- Delegacion de Ensefianza y Educacién.

- Delegacion de Cultura.

- Delegacion de Juventud y Deportes.

- Delegacion de Promocion Econdmica/Turismo.
.- Delegacion de Economia y Hacienda.

- Delegacion de Personal y/o Régimen Interior.

- Delegacion de Policia Local, Tréafico y Transporte.
- Delegacién de Bienestar Social.
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- Delegacion de Sanidad/Salud y Consumo.

- Delegacién de Urbanismo y Vivienda.

- Delegacion de Obras Publicas y Servicios.

- Delegaci6n de Limpieza/Medio Ambiente.

- Delegacion de Informacion y Participacion Ciudadana.

- Delegacién de Mercados, Abastos y Matadero.

- Otras Delegaciones (de escasa frecuencia de aparicion).

Al objeto de tener una medida de la importancia de las distintas delegaciones
sobre el conjunto de las 170 estudiadas, hemos elaborado dos indices:

1.- El Fomentaje del numero de delegaciones de un determinado area sobre
el total de las delegaciones estudiadas.” Asi, por ejemplo, el porcentaje de
delegaciones con competencias en materia de economia y hacienda sobre el total
de las 170 delegaciones.

2. El nimero medio de delegaciones existentes por drea considerada. Es
decir, en el ejemplo anterior, la suma total de delegaciones con funciones de
economia y hacienda de los municipios de la muestra dividido por 13 (nimero total
de municipios). Este indicador nos da idea de cuantas delegaciones de esta
naturaleza aparecen, por término medio, en los Ayuntamientos.

Estos indices se encuentran recogidos en el CUADRO |.

. Los datos de CUADRO | reflejan la importancia de las delegaciones estudiadas.
Asi, los porcentajes mas altos de aparicién corresponden a delegaciones con
funciones de Economia 3( Hacienda (el 9,9%), égnmen Interior  (7,84%
Urbanismo (7,74%), seguidas de las delegaciones de Obras y Servicios (7,45%),
Juventud y beportes ,35%) y Policia” Local (7,06%). Por el contrario, las
delg%eclones de menor frecuencia de aparicion son Mercados, Abastos y Matadero
(<} ) € Informacién y Participacién Ciudadana (4,41%).

Los resultados de este primer indice son congruentes con los que se obtienen
del segundo indicador utilizado (numero medio de delegaciones de cada area por
Ayuntamiento estudiado). En este sentido es %osmle; observar que las funciones de

omia y Hacienda, Régimen Interior y Urbanismo aparecen siempre como
Selegacionés en todos los Ayuntamientos (su media por Corporacion Local es
superior a la unidad); seguidas de las funciones de Obras y Servicios (0,97),
Juventud y Deporte (0,96 y Policia Local (0,92), que, por lo general, también
suelen constituir delegaciones independientes.

LA COORDINACION ENTRE UNIDADES.

Un aspecto importante que denota el nivel de la eficacia de una estructura
“omo elemento coadyuvante de la gestion organizacional es, sin duda alguna, su
==pacidad de "integracion®, es decir de intensificar las relaciones entre diferentes
“ndades organizativas que la forman. En este sentido, resulta altamente
feeresante conocer un aspecto de las estructuras de los ayuntamientos
#nalizados: el grado de colaboracién y coordinacion entre delegaciones
Tunicipales. )

Aunque las distintas delegaciones municipales que conforman una estructura
%enen una cierta independencia para fijar sus propias metas, es evidente que han
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CUADRO  I: DISTRIBUCION DE LAS DELEGACIONES SEGUN SU NATURALEZA

TIPO DE DELEGACION % delegaciones media de delegaciones o
0 AREA sobre total (170) °  por Ayuntamiento (13) a int
e B e e R e i et et a st A
Fiestas/Festejos D 0,65 equer
Educacién/Ensefianza 4,7 0,61
Cultura 5.3 0,69 delai
Juventud y Deportes 7,35 0,96 las ¢
Prom. Econ./Turismo 5,78 0,76 organi:
Economia y Hacienda 9,9 1,29
Régimen Interior 7,84 1,02 El
Policia Local 7,06 0,92 gntre a
Bienestar Social 6,47 0,85 Iaem
Salud y Consumo 4,7 0,61 muef
Urbanismo 7,74 1,01 una de'l
Obras y Servicios 7,45 0,97 otras) ¢
Limpieza/Medio Amb. 6,57 0,86 obstant
Inform./Part.Ciudadana 4,41 0,58 frecuen
Mercados y Matadero 3,53 0,46 compre
Otras 6,17 0,8 da luga
o =i implica
mutuan
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- la
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corporal
-I la
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de relacionarse con las demés a fin de establecer una necesaria unicidad de
respuesta o actuacion integrada de la corporacion local. En general, conforme
mayor es el nivel de especializacion de las unidades organizativas y conforme
mayor es su diferenciacién, mayor o mas necesarios son también sus mecanismos
de ‘coordinacion e interrelacion. Este fendmeno, pensamos, se ajusta en buena
medida al concepto de integracion formulado por Lawrence y Lo (1987, p. 31):
"la integracion es la cualidad del estado de colaboracion entre departamentos,
requerida para lograr la unidad que exigen las demandas del entorno”.

Los resultados de nuestra investigacion reflejan un aspecto central y esencial
de la integracién organizativa y es el grado de colaboracion y coordinacion entre
las distintas delegaciones’ municipales (consideradas’ como unidades
organizativas), los cuales recogemos en los cuadros Il y lIl.

El cuadro n2 Il muestra la matriz de relaciones de colaboracién y coordinacion ‘
entre delegaciones en porcentaje sobre el total. Los datos indican en % el numero

de veces que se produce una relacion entre dos delegaciones de los municipios de |
la muestra sin considerar la intensidad de dicha relacion. En este sentido, debemos ‘
observar que la matriz no es simétrica en la medida en que es diferente considerar ‘\
una delegacion como origen de la relacion (la que estima que se relaciona con las \
otras) o como término de la misma (las otras se creen relacionadas con ella). No

obstante, puede observarse una mayor simetria (y por tanto correspondencia) y

frecuencia en las relaciones de colaboracién en aquellas delegaciones

comprendidas entre la de ‘Economia y Hacienda'y la de ‘Medio Ambiente’, lo cual

da lugar a la submatriz que aparece remarcada en el cuadro Il. Esta submatriz

implica a ocho de las quince delegaciones que, como se observa, manifiestan

mutuamente una relacién de colaboracién en mas del 50% de los ayuntamientos.

Asi mismo, caben serialar otras conclusiones méas detalladas del nivel de
relaciones entre delegaciones (vease cuadro ll):

- la gele%_lacién que se considera mas relacionada con las demés es la de
‘Economia y Hacienda', que como sabemos desempena una actividad interna a la
corpt%ramén local y fundamental para la realizacion de los distintos servicios que se
prestan
- la gran mayoria de las delegaciones estiman que las areas o delegaciones
con las que mas se relacionan son ‘Economia y Hacienda’, ‘Urbanismo®, "Obras y
Servicios', y ‘Régimen Interior*
- las relaciones de colaboracién mas frecuentes se dan entre :
Economia y Hacienda --——--> Régimen Interior en el 89% de los casos
. ——---> Urbanismo en el 89% de los casos
-—---> Obras y Servicios en el 89% de los casos
Régimen Interior =~ - > Economia y Hacienda en el 89% de los casos
-------> Obras y Servicios en el 78% de los casos
Urbanismo -----—-> Economia y Hacienda en el 89% de los casos
-------> QObras y Servicios en el 78% de los casos
Obras y Servicios ~ ------ > Urbanismo en el 78% de los casos
- el resto de las delegaciones : Fiestas y Fesat%os, Educacioén, Cultura, Juventud

y Deportes, Turismo Y Desarrollo Economico, Pa %ipacién_Ciudada'na y Mercados
se relacionan con poca frecuencia con las demas delegaciones, e incluso muchas

5
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CUADRO Il

RELACIONES DE COLABORACION Y/O COORDINACION ENTRE DELEGACIONES

MUNICIPALES  (rrEcUENGIA DE LA RELAGION EN S}
A BTG DB Pl G aR T rd R oMo
A 0 | 44 |22 02z |0 1[0 011 | 1|0 110
B (22 44 | 33|0 (11|19 |11 2211|1122 [0 CRIC
C[ 66| 44 83| 0|22 |11 (22| OO ([T O 28] O
D[ 22 | 44 |66 o e 2 e 50 08 e kT o
N T R A R E &6 33 | 0 0| 11|11 |44 |11 |23 | 0
F| 33|66 |67 |67 |66 B9 | 66 | 67 | 66 | 89 | B9 | 56 | 44 |22
Q| 11|22 [ 33 [33 | a3 | 89 66 | 44 | 33 |66 |78 |33 33| O
I_ﬁ 11|11 (22 |22 |0 |44 | 66 1122 | 66 | 44 | 22 | 22 | 11
1[0 [11 [ 2233 | 221 44 | 44 | 22 44 |44 |33 |22 |33 | O
Jlo | 11| o| 22|11 | 2222|3366 66| 33 |22 | 11| 11
K[22[22 |22 (22| 22|89 | 86 | 67 | 33 | 44 78 | 33 | 22 | 22
L[| 22[ 2233 [ 22 O | 44 66 | 44 | 44 | 33 | 78 86 11 | 11
M| 0 [11 [22|11 |0 |33 2233 11|33 | 33| er 0 0
N| 22| 0 |33 | 11|33 | 44 |33 | 22 | 11 |0 |22 | 11 ] 11 0
ofo oo 0|0 |11 |0 [11[0 |11 31|22 0
'  CUADRO il
RELACIONES DE coungagc%% ¥f§; %ggnmmcmn ENTRE DELEGACIONES
A B C| D| E _F] G[ H] 1] J] K] L] M] N| ©O
A 32| 1.2 1.3 0.8 0.6 | 0.8 1,7
B 1.4 21| 1,8 0.57 o.saﬁ 1,3 |0.660,28| 0,8¢
C (3.6 2.47 1.14 0,87 |0,43| 0,62 0.26(0,25 0.64
D] 4.2 | iied 0,66|0,71| 0,37 0,260,33| 0,18
E| 06 0,280,28 2( 1.5 p,B3 [ 0,26 1,6 (0,33 1,67
F| 18] 2 [1.87[1.87] 2 4.12(1.08] 2 (26 (28292 {71 1.7
@1 [1,16 (1,14 1,14|1,86 4,26 2,86 [1.76 (2 [2.12(3,12| 1,6 (1,567
H 0,6 |0,57/0,37 0,37 1,26(3,08 0.1 1 (1,81|0,87[0,6 |0,66] 1
1 1,6 [0,62|1,33/1,62|0,62 228 |1 [0.88] 1 fi,14
J 0.86| 0,6(0,71]1,33|1,43(3.43 1.67(1.14[ 1.2 [ 0.2 1.7
K 0,69(0,87(3,28(2,18(2,12 02‘1.30 p.atfa 128 18
L 0,81 1,6 |2,181,44(1,17]1,07 3,66 4(0.36(0,83
M 0,6 1,8[1,86 [1,33/ 0,16 1,8 [1,83]4,28
N 0,33[1,3 [1,43[1,140,66[ 0,71 0.86(0,71] 1
(5] i 2.6 ERE
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de ellas no mantienen ningln tipo de relacién de colaboracién con las demas, lo
gge parece ser correspondido por parte de las tras delegaciones y en la totalidad
los ayuntamientos de la muestra (0 % en el cuadro II).

En el cuadro lll mostramos la matriz de intensidades de las relaciones de
colaboracién y coordinacién entre delegaciones. La intensidad de la relacion se
midio usando"una escala ordinal de amplitud 1 a 5 (nivel central 3) y los valores
recogidos en el citado cuadro representan las intensidades medias tomando para
cada casila como 'n" el numero total de ayuntamientos que tienen ambas
delegaciones, tanto si tienen relacién entre ellas como si no. .

. La conclusién més generalizada que se desprende del cuadro lil es la poca
intensidad de las relaciones entre delegaciones municipales, lo cual indica
inequivocamente un bajo nivel de integracion entre distintas unidades organizativas
de las estructuras municipales (sélo el 7,6% de las posibles relaciones de
colaboracion presentan una intensidad igual o ma\{or que tres en la escala
utiizada). No obstante, si nos centramos solo en aquellas relaciones mas intensas
(tres o mas en la escala), que aparecen remarcadas en la matriz del cuadro Ill, se
observa un paralelismo importante entre la concepcion que una delegacion tiene de
la intensidad de su relacion con otra delegacion y la vision u opinion que esta otra
delegacion mantiene de la intensidad de la relacion. Es decir, suele darse una
correspondencia o simetria bastante alta en las concepciones que, sobre la
intensidad de las relaciones, sostienen las delegaciones implicadas.

_ De esta forma podemos apreciar el paralelismo entre las intensidades de las
siguientes relaciones fuertes:

_Cultura con -------- > Festejos: 3,6

Festejos con -------> Cultura: 3,2

Régimen Interior con ----- > Hacienda: 4,25

Hacienda con -------> Régimen Interior: 4,12

Policfa con --------> Régimen Interior: 3,05

Régimen Interior con -----> Policia: 2,86

Obras y Servicios con -------> Urbanismo: 3,56
Urbanismo con ------- --> Obras y Servicios: 3,31
Hacienda con -------> Urbanismo : 2,8

Urbanismo con ------> Hacienda : 3,28

Medio Ambiente con ------> QObras y Servicios: 4,28
Obras y Servicios con ----> Medio Ambiente: 4
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A partir de los datos de la matriz de intensidades de las ralaciones (cusas
puede formarse un ranking de las relaciones de colaboracion méas imporams
intensas entre delegaciones. Para efectuar esta jerarquia hemos tomado &n &
la media aritmética’ de las intensidades manifestadas por ambas delegace
siempre que coincidan .con una alta intensidad. Esta clasificacion se
esguematizada a continuacion:

4,185 Hacieﬁda <----——-> Régimen Interior
4,14 Medio Ambiente <-—---> Obras y Servicios
3,435 Urbanismo < -------- > Obras y Servicios

3,40 Fiestas <-—--—-—-> Cultura
3,04 Hacienda < -—------> Urbanismo
2,955 Régimen Interior <-—----> Policfa Local

D ANA || TRUCTURAL A LAS RELACK

NA_AF AL ION
DE COORDINACION

,Como muy bien apunta el profesor Ortigueira Bouzada (1984, p. 378
analisis estructural es un método iluminado por los trabaggs de &
estructura de los modelos globales puestos a punto por el profesor
Wa_ntyx se trata de un método de inspiracion sistémica que tiene en ©
y simufténeamente todas las relaciones del sistema estudiado y no
reducido ndmero de inferencias extraidas a partir de un
empobrecedor. Es un método que intenta reflejar la estructura &
implicando las variables cualititativas que caracterizan a ese sistema y.
tejido relacional existente entre las mismas.

En nuestro caso hemos aplicado el andlisis estructural a las relace
colaboracion y coordinacion entre delegaciones municipales que 2
hemos tratado en el epigrafe anterior, en un intento de ofrecer una clas
los elementos del sistema (delegaciones) en funcion de las relace
colaboracion y coordinacion tanto directas como indirectas de distintos o
utilidad principal que vemos al analisis estructural es que ofrece una w&
para realizar un andlisis completo detectando las delegaciones o&
importancia por su influencia sobre las demas a la hora de actuar coorg
(integradamente).

Uno de los métodos del analisis estructural es el denominaco
(Matrice d‘Impacts Croisés-Mu!tigllcation A%‘nhguee a un_classement)
gge_sto a punto entre 1972 y 1974 por M. Godet y J.C. Duperrin, y S
asicamente reducir la complejidad del sistema y encontrar las v »
que deben ser consideradas con prioridad (en nuestro caso la intenscas
relaciones de colaboracion y coordinacion entre delegaciones). La princa
del método es que permite llegar a una representacion grafica que €
elementos y es mas facil de comprender que analizando Unicamente o=
numeros dée la matriz de relaciones entre delegaciones del cuadro i
fases sucesivas Pueden considerarse otros elementos cuyas ="
despreciaron en el primer analisis, observando los nuevos resultados gus &
las matrices al tenerlos en cuenta y asi poder simular con mucha
influencia sobre el sistema de cualquier elemento no considerado con 2

. . Asi, partiendo de los resultados del cuadro lll ya sefialado y con
unicamente las relaciones de colaboracion entre delegaciones de intensie
y muy fuerte se construye una matriz de ceros %unos (matriz Boolsara
siguiente forma: los valores comprendidos entre 2,5 y 5 se consideran gue &
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CUADRO V

D: JUVENTUD Y DEPORTES

E: TURISMO Y DESARROLLO ECONOMICO
F: ECONOMIA Y HACIENDA

G REGIMEN INTERIOR

H POLICIA LOCAL

& BIENESTAR S8OCIAL

J: BANIDAD Y CONSUMO

K: URBANISMO

L: OBRAS Y SERVICIOS

M MEDIO AMBIENTE

N PARTIGIPACION CIUDADANA
O: MERCADOS Y MATADERO

MATRIZ DE RELACIONES INDIRECTAS ENTRE DELEGACIONES
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relaciones de intensidad fuerte y muy fuerte y por tanto leasignamos un 1
la matriz de relaciones directas [vease cuadro @ a los valores inferiores a
asigna un O(cero). De esta forma obtenemos una matriz de relaciones cwecs
entre delegaciones, recogida en el cuadro IV, que nos permite clasificar &
delegaciones en funcion de, sus relaciones directas utilizando los indices
motricidad y dependencia (veanse las figuras 1y 2).

_La clasificacion segin las relaciones directas es una buena base para loge
mejor conocimiento las relaciones estructurales y de cooperacion ©
colaboracion y aporta informacion aceptable sobre la influencia de una deleg
de las corporaciones locales sobre las demas. También podria considerarse com
la importancia de una delegacion respecto de las demas en el concierto d&
corporaciones locales.

. Segln se desprende de la Figura 2 las delegaciones mas importantes y &
ejercen una mayor influencia sobre las demas a la hora de coordinarse son. &
este orden, las’de Obras y Servicios, Economia y Hacienda, Régimen
Urbanismo, Cultura, y Policia Local.

Sin embargo, este criterio de las relaciones directas puede no
suficientemente “consistente, pudiendo darse el caso de que en el rank
m*aoﬁanma queden relegadas a puestos de cola algunas variables funda
del sistema. La insuficiencia de esta clasificacion es superada en el MIC
considerando una nueva clasificacion a la luz de los efectos indirectos que
variable proyecta sobre las demés. La idea descansa en el hecho de que &
variable "x" tiene influencia directa sobre otra "Y" y a su vez ésta tiene inf
sobre otra "z", cualquier cambio que tenga lugar en la variable "x* afecss
indirectamente a la variable "z".

Segun Ortigueira (1984, p. 385 ¥ 386): "En el método MICMAC de Goe
Duperrin, se busca la clasificacion de las variables teniendo en cuenta el nimess
circuitos de realimentacion en los cuales cada variable esté implicada. Se -
la idea, de origen cibernético, de que las variables clave de la estructura i .
un sistema, porque van a determinar su comportamiento y evolucion, son ac
que estan comprometidas en el mayor nimero de bucles de retroaccion”.

Para obtener las sucesivas matrices de relaciones indirectas se procede &
elevando a sucesivas potencias la matriz de relaciones directas. Después de &&
una de estas potenciaciones aparecera una nueva jerarquia de variables clas
por el nimero de influencias indirectas. A partir de una determinada potence

ﬁrar uia se estabilizara. Esta jerarquia estable es lo que constituye la clasficas
ICMAC definitiva.

En nuestro caso, a partir de la elevacion de la matriz del cuadro IV a la ség
potencia se consiguié la estabilizacién de la clasificacidn. En el cuadro
recogen los valores de la matriz de estabilizacion y en las figuras 3 y 4 se
la jerarquia de clasificacién correspondiente.

. Las conclusiones, que son muchas, se han reducido a las méas cl
evidentes:

1) la delegacién més importante o que ejerce mayor influencia en lo g
relaciones de colaboracién se refiere es, ahora, la de Economia y Haces
seguida de las de Régimen Interior, Policia Local, y Urbanismo

2) la delegacion de Obras y Servicios, la mas importante tomando
consideracion sélo las relaciones directas, se ve relegada a una quinta pose
cuando se consideran las relaciones indirectas

3) se han resuelto empates de delegaciones que anteriormente ocu

mismas posiciones ( como es el caso de las de Cultura, y Policia; Fiestas, Samca
Medio Ambiente, y Mercado; etc..) 1
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4) todo ello ha permitido clarificar el esquema del sistema de importancia &n &
relaciones

5) finalmente, esta clasificacion o jerarquia Gltima nos proporciona una &8
sobre la que dirigir los esfuerzos de integracion en las corporaciones locales. £
que el nivel de mkarﬁcién que se produce entre delegaciones es bajo, toda i
que intente aumentarlo y pretenda conseguir un funcionamiento mas integrass
la orggn_:zac:én municipal pasara por intensificar las relaciones de colaborac
las distintas delegaciones entre si y, evidentemente, con aquellas gue forr
nicleo mas influyente o clave de la estructura. En definitiva, permitiendo asi &
atencién hacia aquellas delegaciones que juegan un papel decisivo a la he
efectuar la necesaria coordinacion. , '
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