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LA CONSTRUCCION
DE LA CAPACIDAD
DE LOS GOBIERNOS
LOCALES.

EL CASO DE IPIALES,
COLOMBIA

Este escrito busca describir el proceso seguido por el municipio de Ipiales y
la Provincia de Obando (Narifio, Colombia) durante el periodo 1.988 - 1.994.
Su pretension es la de describir, a partir de la observacioén directa y del tra-
bajo de campo realizado, la experiencia de un municipio colombiano que
logré resolver una buena cantidad de sus deficiencias, aplicando sus parti-
culares criterios sobre la gestion y el desarrollo, en el marco de unas bases
minimas de continuidad entre una administracion y la siguiente. El desarro-
llo institucional se dio bajo parametros de eficiencia y eficacia propios de la
gestién privada y al mismo tiempo contrarios a la l6gica del modelo econ6-
mico y estatal que se impone, que busca reducir el tamafio y las intervencio-
nes del Estado. En Ipiales crecio6 el aparato publico y su radio de accion.

* Profesor Investigador del CIDER de la Universidad de los Andes, Colombia.



1. PRESENTACION

Las experiencias y los anali-
sis que se plantean aqui, son algunos
de los resultados del proyecto de in-
vestigacion “Estudio de Capacidad de
Gestion de los Gobiernos Locales en
Colombia”!

El Departamento Nacional de
Planeacion de Colombia -DNP- y el
Banco Mundial realizaron un estudio
de casos sobre la capacidad de gestiéon
de los gobiernos locales en Colombia.
La investigacion se realizé durante el
segundo semestre de 1.994, en 16
municipios de diferentes tamafios ubi-
cados en diversas regiones del pais que
tenian en comun el haber intentado
procesos de modernizacion, indepen-
dientemente de cuales fueran los lo
gros. El periodo analizado fue 1.988
a 1.994

En particular, tres factores in-
cidieron en el disefio y la ejecucion de
proyecto:

* La creciente responsabili-
dad de los gobiernos locales frente
los problemas del desarrollo,

* El poco conocimiento em-
pirico que se tiene sobre las transfor-
maciones de la gestién local, asi como El estudio se concentré en logle la Provincia de Obando, al sur
de los factores que inciden y explicarsectores de agua potable, educaciénGolombia, en los limites con Ecuadc
los avances y las dificultades del provias. Tanto para el conjunto de la ades un buen ejemplo para realizar de
ceso de transformacion y modernizaministracion como para cada uno dele la perspectiva local y regional alg
cién municipal. los sectores, se definieron tres dimemas reflexiones acerca de los proce:
siones de aproximacion analitica: etle reforma en el pais, de sus impac
* La urgente necesidad dedesempeffg la capacidaty los fac- regionales, y en particular de los ret
poner en marcha programas de apoytores explicativos Es necesario pre- que se imponen hoy a las administr
al proceso de fortalecimiento y desaeisar que se asumié como hipdtesisiones subnacionales.
rrollo de la capacidad de gestion de logicial que los recursos financieros no

gobiernos locales, principales responeran un obstaculo para el desempefio Los cambios en el model
sables de la ejecucion de las politicacal® econdmico, la descentralizacion y, ¢
sociales. general, la reforma del Estado impl

La presentacion del caso dekan enormes retos y riesgos para
municipio de Ipiales y en general eladministraciones locales. En un bre



lapso, las competencias y recursos de En este transito hacia un nueMultipartidista, la cual desarrollé su
los municipios colombianos se harv0 ordenamiento cultural, politico, gestién bajo los principios de un pro-
multiplicado hasta niveles no previs-Social geografico y econémico unayecto politico cuyo lema es «Ipiales,
tos hace una década. importante proporcion de las responmunicipio, Estado, empresa afio
sabilidades recae en los gobierno2000x»%

En el transcurso de los ulti- Subnacionalés En este nuevo contex-
mos diez afios se modificd de manerp, algunos municipios y departamen- Durante seis afios se puso en
integral nuestra Carta Politica, se abrié®s han encontrado serias dificultadepractica un esquema de gestion ptbli-
la economia al mercado mundial, sfara asumir las  nuevasca, un modelo de desarrolloy un pro-
reformé parcialmente el sector centraf€Sponsabilidaes, otros muchos hagecto politico que transformaron
de la administracion pablica, se inici6@vanzado en forma moderada y variosustancialmente la tendencia de desa-
y fortalecié un profundo y aceleradohan logrado avances de alguna signvollo local, los actores y la vida de la
proceso de descentralizacion, se prficacion tanto en sus niveles de despoblacién. A pesar de los positivos
vatizaron diversos sectores, se inicia€Mpefo como en su capacidad de gesidicadores de gestion, la cuarta elec-
ron procesos de integracion con paition. El municipio de Ipiales es quizascion -en octubre de 1.994- fue gana-
ses de la region, se agudizaron los pratno de estos ultimos. da por el candidato de la oposicion.
blemas de pobrezay los conflictos re-
sultantes de la presencia guerrillera, En esta localidad, los tres pri- A continuacion haré una pre-
del paramilitarismo y del narcotrafico. Meros gobiernos populares estuvierosentacion del proceso seguido por

El pais vive un profundo proceso dePrientados por un mismo grupo poli-Ipiales. Iniciaré con una
transformacion. tico, la Convergencia Civica contextualizacion de laregiony de su



tradicion de trabajo comunitario, lue-yoria de ellos ubicados en la cabecdizacion de unatarea o un proyecto
go detallaré el proyecto politico regio-ra. interés colectivo o de uno de ellos. E
nal de la Convergencia y sus impac- la minga, algunos aportan materiale
tos en el desempefio y en la capaci- Si bien el carécter fronterizo Otros trabajo, otros conocimiento
dad. Por ltimo sefialaré algunas conde la poblacién contribuye a fortale-0tros comida y bebida.
clusiones sobre el conjunto. cer y evidenciar elementos y senti-
mientos de identidad y nacionalidad, La minga es una suerte C
2. IPIALES Ipiales conjuga esto con una tradicigreontrato colectivo de trabajo que e
arraigada de bisqueda de autonomitablece de manera tacita una serie
Ipiales es el principal munici- Es evidente un profundo interés po€ompromisos de reciprocidad en tc
pio de la frontera con Ecuador. Suno depender de otros, en particular 0 @ intereses individuales y/o cole
ubicacion, tamafio -1.621 Kmy di- del departamento, ni de la naciontivos. Hay que destacar que no se't
namismo, lo convierten en el princi-Quizas no es independencia lo que I€& de un contrato escrito, formal, sir
pal eje del intercambio con el vecinoguia pero si un profundo sentido déasado en reglas sociales controla
pais, en particular con Tulcan (Ecuaautonomia. Al respecto, transcribo 12P0r el conjunto de los individuos im
dor). Se ubica a 85 kilémetros de Pasexplicacion que di6é Carlos Pantja plicados.
to, la capital del departamento desobre el particular:
Narifio.
«(...) esto no es gratuito, ni nuevo3. PROYECTO POLITICO Y
Es una poblacién de cordille- para la regién. En épocas precolom-REGION
ra, fria (12°C), dedicada al comercidbinas, cuando se di6 la expansién del
y alas actividades agropecuafidssta imperio Inca hacia el norte, fueron La direccion del proceso es
comunicada por el norte del pais cotos habitantes de esta regién quienetuvo determinada por lo que los ful
una carretera en buen estado. Posse opusieron y resistieron a su avaneionarios y miembros de las organiz
un aeropuerto que por el moment@e. Mas tarde, durante las luchas deciones locales denominaron «el pr
esté siendo reparado y cuya utilizacidindependencia contra los espafiolesyecto politico regional». Este fu
es reducida. Esté ubicado en la antimientras en el resto del departamentiderado por la Convergencia Civic
gua Provincia de Obando y limita conto se estaba a favor de los europeosyiultipartidista, organizacioén politice
los municipios de Pupiales,en Ipiales se apoyaba la causa crio-que se constituyd en 1.988 como |
Contadero, Cérdoba, Potosi y Aldandla.» movimiento civico pluripartidista, cor
y con la Republica del Ecuador. motivo de eleccidn del primer alca
Durante la colonia y durante de. Este grupo fue la alternativa civ
Su topografia es montafiosaparte de la Republica la provincia -ca frente a las clases politica y diriger
con algunas mesetas, entre ellas la qemtendida como entidad territorial-que tradicionalmente controlo la ge
ocupa la cabecera. Posee todos los gixgd un papel de relevancia en la vidaion local.
sos térmicos. Lo cruzan los rios Blanpolitico-administrativa. Si bien esta
co, Guditara, Chingual, Churuyaco,nstancia desaparecio en lo formal en El proyecto se convirtio en ul
Dragdny Lara. Sus tierras se dedicafolombia hace bastante tiempo, sommportante elemento orientador
a los cultivos de papa, cebada, triganuchas las regiones del pais en lashesionador. Permitia guiar la acci
maiz, frutas y legumbres. cuales sus habitantes se siguen recmstitucional y al mismo tiempo erau
nociendo como oriundos de una u otrinstrumento de vinculacion de los ir
Sus principales conexionesprovincia. Este es el caso de Ipiales gividuos al propdsito colectivo.
viales son con las poblaciones desus alrededorés
Aldana, Carlosama, Potosi, Tanto las aspiraciones de al
Guachucal, Taquerres, Pupiales, Existe en la region una arrai-tonomia a las que me referi, como |
Contadero, Cordoba, Pasto y Tulcamada tradicion de trabajo comunitariosentimientos de pertenencia a la ar
(Ecuador). En 1973 tenia 54.539 haeolectivo, conocido como minga. Esgua Provincia de Obando vy la figul
bitantes, en 1985: 69.894 y en la acfrecuente la asociacion de vecinosge la minga fueron incorporados
tualidad hay cerca de 85.000, la maamigos y familiares para apoyar la reaproyecto politico de la Convergenc



Civica Multipartidista y puestos enrequerir para ello de un contrato 0 Convergencia Civica, que hasta
préctica durante el periodo sefialadodocumento formal. Cualquier ciuda-1 994 habia logrado llegar a la Alcal-

dano y el conjunto de los funciona-gia y negociar desde alli, con las coa-

El proyecto politico regional fi0s eran parte del «proyecto politico»|iciones de concejales, el tramite de los

se puede caracterizar por los siguien- proyectos que requeria su gestion.
tes elementos: Como parte del proyecto, se

realiz6 una encuesta de opinion entre El Concejo de Ipiales esté in-

* El municipio debe contro- 400 habitantes de la localidad. A laiegrado por 15 miembros. En opinién
lar toda la infraestructura basica quéregunta ¢ En quien confia Usted masge un concejal entrevistado, su fun-
requiere para atender las necesidad€73% respondié a favor del munici-cion esta limitada por su debilidad
de la poblacién y no depender de terPio y tan solo el 27% sefial6 al gobierpyes carece de recursos, asesoria \
ceros -entidades publica o privadas- eR0 nacional. capacitacién para sus integrantes. Sus
ninguno de estos aspectos. integrantes son estables y, en opinion

del alcalde anterior, son elegidos por

* El municipio es el Estado 3.1 LA DIMENSION POLITI-  |as comunidades y grupos para ges-
en pequefio, en menor escala y por I€A: LA CONVERGENCIA tionar proyectos en su favor.
tanto el alcalde debe actuar como es-
tadista. Como ya mencioné, el punto Al contrario de otros muchos

focal del proceso fue la Convergenciamunicipios, durante el periodo estu-

* El municipio debe actuar Civica Multipartidista. Este fue el diado, no se dio una relacién propor-
con la racionalidad y eficiencia de unacuerpo politico que aglutiné a ciuda-cional entre el nimero de los conceja-

empresa privada productiva. danosy funcionarios. les que apoyaron a un candidato a la
Yy

alcaldia y el nimero de votantes de

* Es necesario abordar los El principal iniciador de la este Ultimo. Pareciera que los conce-

problemas del desarrollo local desd€onvergencia es Carlos Pantoja. Nagales no lograron, como antes, endo-

una perspectiva regional e integralcido en lIpiales, formado comosar sus votos al candidato a la alcaldia

Los problemas y potencialidades de labogabo en la Universidad Nacionatle su simpatia; por esta razén, las ten-

region se expresan en Ipiales y al cordurante la década del 60, lider podencias politicas del Concejo y el al-

trario. naturaleza y politico empedernido.calde no coincidieron, manteniendo
Militd en la izquierda colombiana, una pugna durante estas tres adminis-

* La participacion comunita- participé en numerosos movimientograciones.
ria es un elemento central de la geszivicos y regreso a su tierra para dedi-

tion. carse a luchar por su region. Incluso, desde el punto de vis-
ta de algunos secretarios, el Concejo
Estos elementos constitutivos La Convergencia agrupo a li- fue un obstaculo para la gestion de sus

del proyecto politico y del modelo dederes de diferentes partidos y tenderasuntos. En el caso de la salud, decia
desarrollo impulsado por la Conver-cias, cada cual mantenia su filiaciorel secretario, le han recortado el pre-
gencia no estan escritos. Aparentesriginal y el inico requisito para per-supuesto para engrosar el de la
mente no existe ningun documento tenecer a ella era compartir los postu€ontraloria municipal y crear mas car-
0 por lo menos no se tuvo conocimientados del proyecto politico regional.gos allli.
to de él- que sintetice el rumbo delAplicando estos parametros se logré
proceso iniciado. Fue a partir de lagrear un fragil equilibrio politico que La Convergencia propuso y
diferentes entrevistas que se pudo hle permitié a la Convergencia goberdlevé a la practica en muchos aspec-
lar el planteamiento politico. nar aun cuando no tuvo en ningurnos la construccién de una democra-
momento una fuerte presencia en atia mas amplia y permanente. Pero no
Al igual que en la minga, el Concejo Municipal. pudo o supo aplicar al interior de su
proyecto politico fue asumido por los organizacion lo que aplicaba de ma-
ciudadanos, participaron en él, obtu- La conquista de curules en elnera cotidiana en la gestion local. Cre-
vieron beneficios y lo controlaron sinConcejo no ha sido una prioridad pargié y amplié sus bases pero mantuvo



o = 3 y
una direccién vertical, centrada en l&£recimiento. Esto, entre otras cosagyrimero hace referencia a la histor
fuerte personalidad de Carlos Pantoja20rque las pasadas elecciones locale®muin de los municipios de la Pr
Poco a poco, en la organizacién s@usieron en evidencia los pocos espaincia de Obando. El segundo es
empezaron a generar conflictos muyios democraticos que el movimientoargumento expuesto por Eduarc
fuertes por las contradicciones existerienia al interior. Mientras impulsabaRealpe -alcalde 1992-94-, quien sef
tes entre discurso y practica. la participacion y la democracia entrdaba que «es necesario y conveniel

los habitantes, no las practic6 entre sugarantizar el adecuado desarrollo
El segundo alcalde terming suintegrantes y en sus propias decisiolos vecinos para evitar la migracio

gestion abiertamente distanciado d&€es. hacia Ipiales».
Pantoja. El tercero logré mantener una _
relacion cordial pero buscé mantener- Si logra superar la crisis con Desde la primera alcaldia <

lo distanciado para garantizarse unigs reformas politicas que las basesomenzé a impulsar la integracié
minima autonomia en la gestion. gdemandan, seguramente podréegionaly el instrumento que se des
candidato al cuarto perfodo fue im-Proyectarse de nuevo, no sélo a nivelrollé para ello fue la Asociacion d
puesto por Pantoja y eso motivé la dilocal, sino tambien departamental yMunicipios de la Provincia de

visién interna, que en dltimas fue lahacional. Obando. Durante los seis afos, los
causa central -no la Ginica- de la derro- municipios de la Asociacion han im
ta electoral. A juicio de varios lideres pulsado proyectos en diversos sec
locales, pertenecientes a la Converger®.2 LA DIMENSION res;? unos con mas dinamica qu
cia, los electores votaron contraREGIONAL otros, pero en general la integraci
Pantoja y no contra el proceso. ha sido un factor de avance. Durar

Como movimiento politico, la Una pieza clave del proceso€! trabajo de campo fue posible visit

Convergencia atraviesa hoy por undue su proyeccion regional, la cual tieire€s municipios vecinosy los respec
delicada crisis, propia de su mismae dos componentes en su origen. oS alcaldes manifestaron las enorm



mental ha tenido en este proceso.
Durante el trabajo de campo tuve la
oportunidad de escuchar una interven-
cion del Gobernador de Narifio, con
motivo de la inauguracion de unas
instalaciones municipales. Alli el go-
bernador reconocia la ausencia del
departamento y dijo que Ipiales habia
logrado todos estos resultados a pesal
de esa instancia. Estas apreciaciones
fueron confirmadas por funcionarios
departamentales, quienes ven en
Ipiales a una organizacion mas efecti-
va que la de ellos.

4. LA MINGA

En los dieciseis municipios
estudiados uno de los principales ele-
mentos comunes y quizas el mas im-
portante factor explicativo del buen
desempefio y de la capacidad de ges-
tién es la participacion civil y privada.
Entre todos ellos, el caso de Ipiales
sobresale por la recurrenciay la parti-
cularidad de las mingas.

Es necesario aclarar que la
minga no es una figura nueva en la
region. Por el contrario, su practica,
con mayor o menor intensidad se ha
mantenido. La Convergencia lo que
hizo fue integrarla a sus procesos de
gestion y potenciarla en busca del de-
sarrollo regional.

Aun cuando se dieron otras
bondades de la asociacion. guema de las mingas. Por ejempleias y formas de participacion, como
concentran toda la maquinaria de topor ejemplo en comités e instancias
La Asociacion tiene su sededos los municipios en uno de ellos para la seleccion de los proyectos a
administrativa en Ipiales. Este facilitade acuerdo con una programaciémealizar, en todas las entrevistas y en
las instalaciones y paga a varios funanual- y le ayudan al anfitrién a ejedos talleres se reconoci6 que la minga
cionarios de la entidad. Esta organizaeutar alguin proyecto: apertura o manes la practica que mas facilmente con-
cién es ademas un canal para la gegenimiento de vias, calles, acueductosjoca a la ciudadania.
tibn de recursos nacionales. etc.
En la forma mas usual de
En proyectos de la Asociacion Vale la pena sefialar la pocaminga promovida por la alcaldia, el
de Municipios aplican también el es-relevancia que la instancia departagobierno local aportaba la direccion



técnica, la maquinaria, los materialegiportaba trabajo y conocimiento de5.1 AGUA POTABLE
y parte de la fuerza de trabajo que reacuerdo con el area especifica de des-

queria la obra; la comunidad partici-empefio. Alos problemas de acueduc
paba con su mano de obra y con ali- _ to y alcantarillado le dedicaron u
mentos y bebidas para todos los partd. DESEMPENO enorme esfuerzo durante el perio
cipantes de estas agotadoras jornadas analizado. Se puede decir que el p
gue solian culminar a altas horas de la Durante estos seis afios, lablema esta resuelto para la mayor pe
noche. accioén de la municipalidad se exten-de la poblacion rural y para toda la d

di6 a casi todos los sectores y aspe@asco urbano.
Era frecuente que los directi-tos de la vida local. Servicios publicos
vos de la Secretaria de Obras y ddomiciliarios, educacion, salud, cultu- El agua cumple con las not
Empobando, los organismos que ejera, ecologia, desarrollo comunitario omas de calidad y dispone de la resp
cutan las obras en Ipiales, y en ocasi@seo, son quizas los mas relevante$iva certificacion de calidad. La cont
nes el alcalde, participaran en ellas Ib.a Convergencia se empezaba a plamuidad en el servicio es del 100%.
cual contribuia a elevar la motivaciéntear el desarrollo productivo como el
tanto de los funcionarios como de lanuevo reto para finalizar el siglo y se La ejecucion directa de la
propia comunidad. suponia que ese seria uno de los frembras ha presentado un notable al
tes principales del alcalde 95-97.  rro de recursos; varios de 10s proye
La participacion civil es un tos ejecutados permitiran una mejc
factor permanente en los procesos lo- Desde el punto de vista de ladel desempefio financiero de la er
cales. A mi juicio, tiene la virtud de eficiencia productiva, se destacan logpresa de acueducto -Empobanc
gue no se convirtié en un programaahorros en costos generados por lauando la infraestructura en constri
de una dependencia como sucede grarticipacion comunitaria en la ejecu-cidbn comience a operar.
la mayoria de los municipios e institu-cion de las obras, que ademéas era rea-
ciones, sino que es una practica cotiizada directamente por el Municipio Las opiniones expresadas r
diana de la organizacién en su confprescindiendo de contratistas). Erindican que hayan sido especialme
junto. términos generales, las principales cate favorecidos los sectores de alt
racteristicas del desempefio logrado segresos. Los barrios que carecen
La minga es una institucion pueden resumir asi: un servicio adecuado actualmente s
revigorizada que los dirigentes aplica- Se avanz6 de manera sustancial ethe clase mediay las dificultades pz
ron de diversas formas, como pota resolucion de los problemas de aguéa prestacion del servicio obedecer
ejemplo: potable, con énfasis en las zonas urfactores técnicos causados por di
banas pero sin descuidar las rurales,rencias de altura. En el sector rural
* En proyectos directos con - Las vias han sido centrales en la gesgjecutaron obras importantes en v

la comunidad: pavimentacién de cation de los tres alcaldes, redas como Las Lajas.
lles, construccién y mantenimiento de- Se hicieron esfuerzos importantes en
escuelas, etc. Por ejemplo, para pavinateria educativa pero el déficit y los Cabe destacar que el Mun

mentar una calle, los habitantes sumiproblemas del sector eran tan grandesipio administra el sector desde ha
nistraban el cemento y mano de obra; agudos que aun faltan muchos pounos tres afios (segunda alcaldia |
el municipio suministraba la gravilla, resolver. pular), como resultado del proces
asesoria y direccién técnica, mano delas vias han sido el principal frenteiniciado por Pantoja, cuando el mur
obray maquinaria. de accion de la Asociacién de Muni-cipio mismo debié proceder a liqu
cipios, dar la Empresa Departamental, en v
* En proyectos - Se lograron avances significativos eria de la incapacidad del Departame
interinstitucionales como la construc-materia de ingresos, tanto por generao para hacerlo.
cién del terminal de transporte, se reeion de ingresos propiscomo por
unia a los trabajadores, a los técnicds gestion ante entidades nacionales. En efecto, la quebrada en
y la maguinaria de las diferentes instiLas particularidades de cada sector sgresa departamental de agua -enr
tuciones del municipio. Cada entidadgoueden resumir asi: lidad se trataba de una entidad c



orden nacional con jurisdiccion en Al sector educacién se le hapoco comun, pues el Municipio se
todo Narifio- debia ser liquidada y grestado atencion durante el periodpropuso y logr6 mejorar su capacidad
cada municipio debia entregarsele lanalizado, pero no ha sido el priorita-operativa y prefiere la ejecucion direc-
correspondiente. Por la magnitud detio. Carlos Pantoja, quien monitoreaa. En esa medida fue poco el aporte
problema nadie se queria hacer cargporienta constantemente el avance dée mano de obra que se hizo a través
del proceso. No obstante, Ipiales adla administracion municipal, admite de contratacion con empresas.
quirid, saned y liquidoé la empresa yque hasta el momento la inversion
de paso asegurd el control de su prasocial ha sido descuidada pues la prio- Sin embargo, cuando se re-
pio acueducto. ridad era avanzar en el desarrollo dquirié disefiar obras de cierta comple-
los servicios publicos domiciliarios y jidad se contrataron firmas consulto-
Esta fue una importante ex-en la infraestructura vial. ras que contaban con el personal ne-
periencia gerencial que sirvi6 ademas cesario para el efecto; estas firmas
como escuela de formacién para dife- Segun Pantoja, era necesaripodian tener asiento en Ipiales, Pasto
rentes cuadros de la Convergencia, enprioritario garantizar las minimas yo fuera de alli.
particular para el tercer alcalde Eduaradecuadas condiciones de vida a los

do Realpe. ciudadanos para luego si ocuparse de
los demas aspectos. 6. IPIALES: MUNICIPIO,
5.2 EDUCACION ESTADO, EMPRESA

El sector educativo fue con- ANO 2.000

Hubo un esfuerzo importan- ducido hasta 1992 por la Secretaria de
te para resolver las necesidades de edbesarrollo Comunitario pero en ese El desarrollo institucional se
sector. Aun asi fue insuficiente por losafio se creé la Secretaria de Educaciogio pajo parametros de eficiencia y
problemas de cobertura que tienen. Como ya se dijo, la principal tarea desficacia propios de la gestion privada
Con el apoyo de la Universidad Peda&obierno fue la elaboracién del PIarS, al mismo tiempo contrarios a la 16-
gogica Nacional formularon un plande Desarrollo Educativo, gestado POpjica del modelo econémico y estatal
de desarrollo para el sector y sefialaactivistas del magisterio con asesorigye se impone. Es decir, creci el apa-
ron los principales elementos de ajusde la Universidad Pedagdgica Nacioraio pablico y su radio de accion y se
te institucional para poner en practicanal y adelantado con una metodologyitg |a privatizacion.

el plan formulado. gia participativa.
. . En un corto periodo paso de
Este trabajo fue el principal 5.3 VIAS tener unos pocos funcionarios y una
instrumento orientador de la gestion pequefia organizacion a contar con
del sector, que ahora cuenta con una Desde el punto de vista de lapp45 de 300 empleados y varias secre-

secretaria que se encarga del asunteficiencia, se destacan los ahorros ®frias, entidades sectoriales descentra:
Siguiendo su filosofia, ellos manejancostos generados por la participaciofzadas funcionalmente, en especial
su sector educativo de manera aut@omunitaria en la ejecucién de Iaspara lo relativo a la prestacién de
noma con respecto a la Secretariabras, que ademas es realizada direggyivios pUblicos domiciliarios y al-

Departamental de Educacion, cuydamente por el Municipio. gunas entidades mixtas como en el
secretario, refiriéndose a Ipiales dijo N caso de las telecomunicaciones. Este
«ellos lo hacen bien. El sector recibio una buenayecimiento burocratico estuvo acom-

o atencion en las alcaldias populares; $Safiado por un importante esfuerzo de
Hay una ausencia importan-destaca el gran avance en "i‘)rofesionalizacién de la administra-

te de programas de educacion supgavimentacion de vias urbanas y eign |ocal.

rior y en general este fue un reclamda apertura de vias rurales. No se en-

de los participantes en el taller con l&ontraron sesgos en favor o en contra La administracién local asu-
comunidad. La cobertura en primariade barrios o veredas. mi6 el reto y el compromiso de garan-
es del 80% y en secundaria del 42%. tizarle a sus ciudadanos la prestacion
Se destaca el retraso en la cobertura Durante este periodo, la con-gficiente y adecuada de los servicios
en el nivel preescolar: 10%. tratacion de obras en Ipiales fue muy,ssicos con miras a propiciar y asegu-



rar el desarrollo integral de los habidos problemas ciudadanos en su oficiearrera administrativa. La mayoria ¢
tantes y de la region en su conjunto.na. Con su equipo de gobierno, se rdes funcionarios considera que trab
unia con los habitantes en su barrigar en la administracién municipal €

A suvez, durante este periddeen el lugar del problema, y de prefeuna buena oferta laboral por las opc
desarrollaron habilidades de negociarencia al finalizar el dia cuando latunidades de capacitarse y ascends
cion en diferentes campos. Desde lenayoria de los ciudadanos habian ter-
liguidacién de empresas -como yaminado su jornada laboral y podian Durante las tres alcaldias ¢
mencioné-, hasta la consecusién destar presentes en la reunion. dio un constante fortalecimiento
recursos por diversas vias. En esta mejoramiento de la infraestructura
materia, ademas de las convenciona- Para los sectores analizados sks equipos del municipio. Edificio:
les, cabe destacar que buena parte éacontré que en el periodo hubo umuevos o remodelados, buenos y st
la maquinaria del municipio se adqui-importante avance en capacidad, sieientes equipo de oficina y maquin:
ri6 por medio de leasing. perior en los sectores de agua y viasia se observaron recurrentemente.

En ninguno de los tres casos se en-

Cada uno de los tres alcaldesontraron sefiales de que la capacidad En cuanto a tecnologias a
electos introdujo elementos y estilosestuviera limitando el desempefio. ministrativas puedo afirmar que o
nuevos, pero en todos fue comun el tres sectores analizados cuentan ¢
trabajo hombro a hombro con los ciu- Desde el punto de vista delun plan de desarrollo especifico y q
dadanos y con sus colaboradores. Ppersonal se encontré que aproximala estructura administrativa, tanto e
ejemplo, Eduardo Realpe, no atendidamente un 17% estaba inscrito en I juridico como en lo real es bastan

descentralizada.




Existe una fuerte capacidad El sentido de pertenencia esuncionarios habian sido inscritos en
para la gestion de proyectos pero hagastante desarrollado, no s6lo con re¢a carrera y los demés, que no cum-
algunas debilidades en los mecanigecto a la entidad, sino tambien haciglian requisitos, estaban nombrados

mos de control locales. la convergencia’$ provisionalmente. Los criterios para
designar el personal de libre nombra-
En toda la organizacion mu- Un magnifico ejemplo de estamiento y remocion fueron técnicos

nicipal habia una gran mistica por swrganizacion en marcha, lo pudimosero los factores politicos también tu-
trabajo. Las jornadas se extendian haapreciar con motivo de una comunivieron incidencia.
ta la noche e incluso hasta la madrueacion que Findeter le envi6 al alcal-
gada, sin que eso implicara pago dde durante los dias de nuestra perma- Esto se pudo corroborar en un
horas extras o compensatorios. nencia alli. La financiera habia destitaller con los funcionarios. En él, 7 de
nado ochocientos millones para uros 15 participantes al ser interroga-
Llam¢ la atencién la Secreta-proyecto de acueducto en Ipiales. Etlos sobre las razones por las cuales
ria de Obras. De nivel directivo, pro-municipio ejecuté la obra en su totali-habian permanecido en el cargo lue-
fesional y técnico eran solo 8 persodad -sin subcontratar- y sélo gasto lgo de un cambio de gobierno, admi-
nas, los demas -unos 20- eran operanitad del dinero. No esta por demasieron que las amistades politicas con
rios. No tenian secretaria, cada unsefalar que Findeter en una posiciéel Alcalde o un concejal los habian
preparaba sus documentos, manejathianitada y desestimulante les quité lofavorecido. La confianza de los fun-
su correspondencia y realizaba sus llazuatrocientos millones restantes.  cionarios en que la ley de carrera ad-

madas. ministrativa los ayude a mantener su
Por politica institucional, el 6.1 La dimension humana estabilidad gracias a su buen desem-
municipio era ejecutor de sus obrasy pefio no es muy grande, tan sélo 7 de

subcontrataba muy poco, casi que |6 Aproximadamente 40 de los 21115 entrevistados mostraron alguna
gue estrictamente requerian por nempleos del sector central de la admieonfianza sobre el particular.
disponer ellos de la tecnologia o lanistracion local estaban ocupados por
experiencia. En esa medida se constprofesionales, la gran mayoria jove* En el taller con funcionarios, la gran
tuyeron como empresa y actuaromes. El sector descentralizado estabtrmayoria manifestd que la funcién
como tal, con mucha efectividad.  dirigido por personas de un perfil si-pablica en el municipio era una bue-
milar. na oferta laboral debido a la oportuni-
Cada funcionario se sentia dad de capacitarse, a las posibilidades
gerente de lo suyo, conocia en grah En opinion de un funcionario de lade ascenso, al salario y a la estabili-
medida lo que hacia el conjunto de I&ecretaria de Salud, la formacion ydad.
organizacion y facilmente trabajabarjuventud del personal, unida a la au-
interinstitucionalmente. tonomia que se les dio para dirigir log La estabilidad media de una peque-
asuntos a su cargo fueron claves parféa muestra de funcionarios fue de 2
Era bajo el consumo de ciga-su éxito. afios y 3 meses, pero la moda de la
rrillo y café en las oficinas, hasta el misma muestra se aproximo a los 3
punto que en algunas de ellas ni sit Para evitar problemas de inflexibili- afios. Sin embargo, la mayoria de los
quiera tenian forma de prepararlo. dad de la planta de personal, buentuncionarios directivos entrevistados
parte de los obreros se contratd por ehanifesté que estan vinculados a la
La organizacion se asumidsistema de jornales. administracion desde la primera alcal-
COmo una escuela para preparar a sus dia popular, es decir, antes de 1990.
propios cuadros, lo que se tradujo et Hasta la época en que realicé el traEsto indicaria que la estabilidad no es
rotacion de los funcionarios por dife-bajo de campo, el municipio no habidhomogénea para todos los cargos y
rentes cargos y dependencias. Tantatilizado el mecanismo de concursogjue los de mayor jerarquia suelen es-
Realpe -el tercer alcalde- como Javiepara vincular personal de carrera etar ocupados por personal con expe-
Cabezas -el candidato de la Converel sector central -al respecto la jefe deencia en la administracion y sobre
gencia en las Ultimas elecciones- spersonal dijo que no habia existidccuya capacidad no existen dudas.
formaron en esa escuela. voluntad para hacerlo-. Tan s6lo 37



* Algunos de estos funcionarios na-trales para revisar el avance de las ta-equipos necesarios.

rraron su transito por distintos cargoseas de cada quien. La evaluacion del

y niveles jerarquicos durante los Ulti-personal inscrito en carrera comenzé El capital destinado a la direccion
mos 6 afios. Segun efifios, esta expa+ealizarse en septiembre por mandadministracion de los servicios prese
riencia les sirvio para formarse comao legal. ta también fortalezas y progresos: |
funcionarios y ocupar hoy las posicio- edificios de la administracion centr:
nes mas altas. Dos buenos ejemplosBuena parte de la motivacion dely de las entidades descentralizadas
son el Secretario de Educacién y epersonal proviene de la autonomia qumayoria de reciente construccion,

mismo Alcalde. El primero, un maes-se les ha dado y de una culturdnallan en buenas condiciones; est
tro, comenzé como asistente duranterganizacional basada en valores deien dotados de mobiliario y equipc
el gobierno de Carlos Pantoja. El Al-rectitud, servicio, eficacia y eficiencia, y el uso del computador es extendic
calde Realpe inici6 como parte delque son practicados y difundidos por

equipo de la reforma administrativa erlos superiores, lo cual favorece la con- Como se dijo arriba, son es
1988, paso luego al cargo de gerentsistencia de la cultura. casas las ocasiones en que la Alcal
liquidador de la extinta Emponarifio y recurre a contratistas privados pa

posteriormente a la gerencia de Varios de los funcionarios entrevis-ejecutar obras o prestar servicios.
Empobando; por dltimo fue seleccio-tados, particularmente los del nivel
nado por su movimiento politico paraprofesional, manifestaron que sus sa- El sector privado local, agre
la candidatura a la Alcaldia. larios no son satisfactorios. Sin embarmiado en organizaciones de volunt

go, les atrae més la posibilidad de serios como el Club de Leonesy el Clt
* Se encontraron algunas deficienciasir auténticamente al municipio. Ac- Rotario ha aportado infraestructu
en el manejo del personal docente @vidades como las mingas, dicen logpara centros de atencion al menor.
cargo del municipio pues no esta sienfuncionarios de la secretaria de obragstos el municipio ha concurrido p:
do remunerado de acuerdo a lo estaon también muy motivantes. gando los profesionales y dotando |
blecido en el cargo y un docente ma- instalaciones.
nifestd que se estaban haciendo tra§-2 Infraestructura y
lados de personal sin criterios técniequipos (capital)
cos. 6.3 La Tecnologia

Para analizar la capacidad

* No existen programas predefinidosdesde la dimensidn de capital se cort El proyecto politico de la Conver
de capacitacion de funcionarios corsideraron dos componentes del misgencia Civica Multipartidista -Muni-
proyectos o acciones especificas idemno: aquél destinado a la prestacion deipio - Estado - Empresa - Afio 200(
tificadas y la jefe de personal manidos servicios y a la ejecucién de obragjene importantes componentes adr
fiesta que los recursos destinados af el utilizado para la direccion y admi-nistrativos.
efecto son insuficientes. Sin embargonistraciéon de esos servicios.
la Alcaldia cofinancia el 50% de los * Considera que las normas de de
estudios técnicos realizados por 2% En cuanto al primero puede decirseentralizacién son una importan!
funcionarios. El sector salud es autégue el municipio es, en general, fuerfuente de oportunidades para el m
nomo y activo en materia de capacitate aunque sectores como el de educaicipio pues lo ubican en la senda c
cioén; los funcionarios manifiestan quecion presentan debilidades en cuanttederalismo y que es necesario de:
alli hay mas facilidades para recibira mantenimiento de escuelas. En mavrollar una capacidad administrativ
cursos. Los oferentes para este sectt®@ria de ejecucion de obras el municique llegue a superar a la del depar
son mas especializados. pio cuenta con maquinaria suficien-mento.

te'® y produce algunos de los insumos
* En materia de evaluacidon yque requiere para su ejecucion, pot El claro liderazgo regional de Ipiale
monitoreo, se encontré que es mas ejemplo tubos y postes de cementoy la debilidad de la gobernacion he
menos generalizada en los niveles magava y recebo. En sectores como lpermitido y dinamizado la formula
altos de la organizacion, en los quesalud, la cultura y el aseo también seion de programas y proyectos
suelen convocarse reuniones trimesbservo la existencia de los edificiosamplia cobertura.



* Con base en los principios del pro-* Ademas del plan de desarrollo mu-co que acudié al apoyo universitario
yecto politico, se realiz6 una gran renicipal, elaborado durante la primergpara el desarrollo de sus programas.
forma administrativa en 1988 , segui-alcaldia y financiado por el DNP y el
da de varios ajustes. La primera reforBanco de la Republica, Ipiales cuenta En el caso del sector salud se elabo-
ma fue realizada por Omar Villota ycon planes sectoriales en las areas dé el plan para el primer nivel de aten-
Eduardo Realpe -segundo y tercer aldesarrollo educativo, salud, asistenciaion, que les sirvié de base para des-
calde, respectivamente- y financiadaécnica agropecuaria, ordenamientgentralizarlo y al momento de la visi-
por la GTZ-agencia de cooperaciorurbano y vial, vivienda de interés so4a, se preparaba el correspondiente al
alemana-. cial, acueducto y alcantarillado (hastaegundo. La metodologia fue
el 2013), turistico, y de ordenamientgarticipativa, dando cabida a los co-
* Varios funcionarios manifestaron urbano de Las Lajas. mités de participacion comunitaria, las
haber participado en ajustes de menor juntas de accion comunal y los repre-
amplitud pero que redundaron en el Algunos de estos planes harsentantes de las veredas, con quiene:
mejoramiento de algun proceso. Ekido elaborados con asistencia técnicse identificaron necesidades y proyec-
disefio de todas las nuevas organizalel DRI, la ESAP y de las Universida-tos; no se contrataron consultores o
ciones ha sido realizado por funcio-des Nacional y Pedagdgica Nacionalasesores para el efecto.
narios locales, incluido el alcalde.  Hay que destacar aqui que de los cua£n el caso de la educacién, un equi-
tro casos estudiadéseste es el Gni- po de docentes «inquietos», como los



describié otro maestro propuso aon facultad de ordenacion del gastoe.
Realpe incluir en su programa de gohasta ciertos montos, la cual ha sido
bierno una modernizacion del sectodelegada por el Alcalde en sus secre- EI municipio cuenta con une
gue ellos disefiaron con base en éérios. Contraloria y una oficina de contrc
diagndstico educativo realizado en interno, creada ésta durante la Ultir
mayo de 1.992. El grupo pedagodgico* Las entrevistas a los jefes de sectondministracion.
como se les denomind, trabaj6 sobrdieron indicios de que gozan de nive-
4 frentes: pedagogico, comunitariojes significativos de autonomia que leg La revision del informe de gestiol
docente y administrativo e infraestrucpermiten dirigir los asuntos de su secde esa dependencia, incluido en u
tura. Se usoé la metodologia de investor sin tener que esperar las decisiaglobal entregado por la administracic
tigacién-accion-participacion. nes que tome el alcalde, quien se oclRealpe en diciembre del afio pasac
pa solo de los asuntos estratégicos pare muestra claridad acerca del rol
Fué nombrado un gerente dekel municipio. la oficina pues a la vez que control
plan que es el secretario de educacion ha «conseguido recursos bancaric
y como resultados se produjeron 68 Durante los dias en que separa «los diferentes proyectos de i
proyectos en todas las areas mencioealiz6 nuestra visita mantuvieron reversioén contemplados en el prograr
nadas; se detecto la necesidad de auniones con representantes de la mutlte gobierno, ademas de las gestiol
mentar la cobertura secundaria y déinacional SAMSUNG -con la que financieras para la adquisicidén ¢
capacitar y sensibilizar a los docenteposteriormente contrataron la gestiGmaquinaria pesada y vehiculos q
pues aunque habian aumentado ede las telecomunicaciones en Ipialeposee el Municipio.
numero su calidad no era muy buenay su modernizacion-, y con directivos
Para el disefio del plan, recibieron asede una universidad regional -con la Sin embargo, en el taller co
soria de la Universidad Pedagogica@ue se estaba acordando la apertufancionarios, la creacion de esa depe
Nacional. de programas de formacién técnicalencia fue la segunda reforma adn
dirigidos a la poblacién de la zona ru-istrativa de mayor recordacion, de
* Tanto la estructura juridica del Mu-ral. pués de la instauracion de la carre
nicipio como la forma de operar de las El alcalde mantiene control administrativa.
dependencias y de sus funcionariosobre sus secretarios y gerentes me-
muestra la existencia de una estructudiante reuniones periédicas en las queNo se encontrd evidencia de que
ra bastante descentralizada. se evallan los progresos de cadpersonero jugara un papel relevar
quien. como organismo de control. L
* Con respecto a la estructura organiSin embargo, este comportamiento n®rocuraduria General de la Nacic
ca, se observé que para los sectorgmrece haberse arraigado suficientesjerce sobre los funcionarios locals
de acueducto y alcantarillado, aseanente en todos los niveles de la orgda potestad disciplinaria, que ha eje
equipamiento urbano, transportenizacion pues en el taller de funcionaeido en varias ocasiones sobre dive
intermunicipal, vivienda, valorizacion, rios algunos manifestaron no gozar dsos funcionarios, incluido el alcaldt
cultura, recreacion y deportes, telecoesa autonomia. a los que se han aplicado sancior
municaciones y television, existen gue van desde amonestaciones y Ir
entidades descentralizadas de divergaranto en el sector central, como eras hasta la destitucion.
naturaleza -establecimientos publicosgl descentralizado, con excepcion de
empresas industriales y comerciales glgunos organismos, es generalizadbLa debilidad del sector privado loce
sociedades de economia mixta y del uso del computador y el almacenaha dificultado que se presenten trar
capital interadministrativo-. Esto per-miento de informacién en medio mag<erencias de tecnologias administra
mite una manejo autbnomo de su prenético. Los testimonios de varios fun-vas hacia el sector publico. En sect
supuesto, personal e inversiones. cionarios y sus opiniones en el talleres como el de aseo se han aprovec
realizado con ellos parecen indicar quelo experiencias de empresas public
* Las secretarias de transito, educael uso de estos equipos es tambiéde otras ciudades, con base en las c
cion y salud, que aln pertenecen ajeneralizado, por lo menos entre aqudes se han disefiado las organizaciol
sector central del municipio, cuentarilos funcionarios cuya labor lo requie-y servicios locales.



* En el sector de telecomunicacionesy. CONCLUSIONES y necesario revisar el papel y el accio-

se encuentra un interesante caso de nar de las instituciones de educacion

transferencia de tecnologia de la mul- Los procesos de cambio econémicguperior, en particular sus relaciones

tinacional SAMSUNG a Teleobando, y técnico, de reforma del Estado y deon los procesos sociales de su entor-
cuyos funcionarios «seran asesoradagescentralizacion adquieren formas yo.

y capacitados en los conocimientos dearacteristicas particulares en cada re-

la telefonia pablica», segun anuncia ugion y localidad.

aviso publicado recientemente en la 7.1 La continuidad es la clave
prensa naciondl. - Los procesos locales obedecen més
a las propias sinergias que inducciones La continuidad de los proce-

* Un buen indicador de la capacidad direcciones externas.
del gobierno local, 0 por lo menos de populares fue sin lugar a duda uno de
la opiniony confianza que sobre €l tie- La participacion ciudadana es Ungs factores que contribuyé a los ni-
nen los ciudadanos lo arrojo la encuessomponente fundamental de los Proyeles de desempefio alcanzados vy al
ta aplicada en el municipfo en la que  cesos de desarrollo. desarrollo institucional logrado.
se interrogaba sobre «quién podria
administrar mejor los servicios de agua Por la via del proyecto politico re-
potable, escuelas publicas y construgional, en este caso de la Converge
cion, reparacion y mentenimiento decia, se expresan nuevas y ricas form
vias», dando como opciones a la emde liderazgo y de hacer politica.
presa privaday a los gobiernos nacio-
nal, departamental y local. En dos de Es necesario revisar el funcionamien
los tres casos -agua potable y vias- Iag interno de los grupos y partido
entrevistados manifestaron su prefepoliticos para hacerlos mas democr
rencia por la alcaldia (40,8% y 39%iicos.
respectivamente). Sélo en materia de zado por el anterior.
escuelas publicas prefirieron al gobier- La instancia departamental, hoy POkin duda alguna, el caso de Ipiales no
no nacional (36%) dejando en un sehoy, en Colombia, esta sobrepasadgs yn gxito en todos los frentes. Ha
gundo lugar a la alcaldia (33,5%).  por la velocidad y magnitud del cam-opigo fallas y desaciertos. Quizas la
, bio. Es necesariay urgente su revisioph4s relevante sea precisamente en e
* El 66% tenia mas confianza en lay reforma. campo politico: la democracia que se
alcaldia municipal que en el gobierno queria impulsar en el entorno no se
nacional (24% manifesto oposicion & Los problemas e impactos de la aPelspics en casa y poco a poco la Con-
esaidea). tura econdmica y del cambio técnicqgrgencia cayé en modelos
apenas empiezan a ser pensados
* La importancia que ha adquirido ellos gobiernos territoriales.
gobierno local se plasma en el hecho cién esto aparecié como una nueva
de que un 90% de los encuestadossi bien esta experiencia no es represma de clientelismo y de imposicion
consideren que para el progreso dedentativa de las tendencias nacionalego, parte de la nueva clase dirigente.
municipio es mas importante el alcal-si es un buen ejemplo de lo que la des-
de que el gobernador (81%) y que etentralizacion puede implicar para el
presidente (78%). desarrollo local y regional.

sos que se dio entre los tres alcaldes

A pesar de las diferencias -
Ndeoldgicas y de estilo- que se presen-
48ron entre los alcaldes del periodo, los
lineamientos generales del rumbo del
proceso se compartieron y no se
tesagastaron energias deshaciendo Ic
Sdel antecesor. Por el contrario, cada
nomento del proceso correspondié a
la continuacién de lo iniciado o avan-

PREgemadnicos, verticales y no demo-
craticos en su interior. Ante la pobla-

A pesar de los importantes
logros de la gestion de la Convergen-

o o cia, en los pasados comicios locales los
- Las asociaciones de municipios soRj,dadanos dieron un rechazo abru-

una buena opcion, en especial para 1955 qor al estilo que adquirié el movi-
municipios mas pequefios y limitadospiento politico en la Gitima etapa. Los

triunfadores iniciaron su gestién con

- La presencia de la universidad en eg3 consabida reforma administrativa.
tos procesos es baja. Es conveniente



Independientemente del futu-CITAS habitantes (...)» (articulo 311).
ro del proceso de Iplales, €s t|empo de 8 Hasta 1.988 los alcaldes colombianos eran

. i : : 1 Para mas detalles ver: FISZBEIN, Ariel. Colom- . o
no seguir repitiendo la historia. Esbia: Estudio sobre la Capacidad de los Gobiemnosignados por los gobernadores. Desde ese aft

necesario construir memOfiaLocaIes, Documento Conceptual, DNP-WorIdﬁace. por eIeCC|onld|recta de los h,abltantes dec
. . . . : . localidad. Los primeros dos periodos fueron
institucional, respetar y profundizar logBank, mimeo, Washington, 1.994. un par de afios, el tercero -de transicion- fué

procesos y avanzar en el desarrollo Los municipios estudiados fueron: Valledup.alr,dos y medio y a partir de 1.995 son de tres afi

local. San Juar} Ne_poml_Jc,eno, Zapatocg. Pledecuesga]_a cabecera municipal esta ubicada a 2.987 r
Cucunuba, Zipaquira, La Mesa, Libano, Puerto

i - ; p tros sobre el nivel del mar.
arifio, Ipiales, Puerto Tejada, Jamundi, Versalles,

No se trata de abandonar eEelalce’lzar, Pensilvania y Manizales.

sentido critico pero si de evitar que
. s 3 A i H
este se convierta en la expresion de|E! desempefio hacia referencia a los avancey,; ;. wyiipartidista.
Ctambios o permanencias en la prestacion de servi-

Atila que pareciera que todo dirigentesios por parte de la administracion local. Bajo este,, Hay que anotar que la Constitucion de 1.9
lleva por dentro. Es necesario evaluagie se estudio la calidad, la cobertura, la COhtIHUI—%Pre de nuevo la posibilidad de la existencia

. . ad de los servicios, asi como el desempefio en ] . . o
y de ser necesario cambiar, pero d mpo fiscal -tributacion, recaudo, tarifas, crédi-S@ unidad intermedia entre el municipio y el d

manera constructiva y no con el viejaos, etc- buscando establecer cial fué el compoR2"amento, pero hasta la fecha su funcionami
. . . ) ) o to no ha sido reglamentado.
estilo de la tierra arrasada. tamiento financiero de la municipalidad.
12 Varios acueductos, urbanos y rurales, carrete

4 La segunda dimension, se concentré en el andlj-
: ) L s escuelas forman parte de los proyectos que
sis de la capacidad de la organizacion municip T T

S . L sociacion ha apoyado en la region.
para el disefio, la ejecucion y el control de sus
politicas, programas y proyectos. En particular se,

indag6 acerca del factor humano de la 0rganizay | =5 104 entre 1.989 y 1.993. Ver «Colombi

cién, de las tecnologias administrativas y de Ioﬁ_ocal Governement Capacity: Beyond Technic
recursos de capital. Incluyé ademas el andlisis dissistance» pag 7 '

la participacion civil y de la privada en la accién
organizacional y las relaciones con la clase politi-
ca.

0 Carlos Pantoja fué el primer alcalde popular
ha sido el principal orientador de la Convergenc

El crecimiento real de los ingresos locales f

4 Diario de campo elaborado durante la visita
municipio en septiembre de 1.994 y compleme

5 . tado con posteriores entrevistas.
En tercer lugar, se analizaron los aspectos que sé

considerd explicaban mejor las causas, tensioneg, PR . R L
. . 5Un répido inventario permitié registrar el siguier
conflictos o alianzas que daban cuenta de los ni-

veles de desempefio y de la capacidad. Es decti‘? equipo: 4 volquetas C-70, 1 wbroconjpactadn
retroexcavadora, 1 cargador, 2 motonivelador

cuales eran los factores explicativos que con maj ) )
AN . bulddzer, 2 mezcladoras y 1 compactador; eq
yor relevancia incidian en las transformaciones

Dos de topografia y comunicaciones. Estos ec
locales -tanto para favorecerlas, como para dete- - -
nerlas- pos fueron adquiridos principalmente durante

primer gobierno popular.

Los factores estudiados fueron: relaciones.

B TR .16 Como investigador del proyecto realicé 4 de
intergubernamentales, participacion civil y priva- ; ?

L - . los 16 estudios de caso, fueron ellos Jamundi,
da, normatividad, cultura politica, liderazgo,

: P ; Versalles, Puerto Tejada e Ipiales.
profesionalizacién y presencia de grupos guerri-

lleros, paramilitares o mafias. ) .
p 17 El Tiempo, 6 de noviembre de 1994, p. 21A.
¢ Por norma constitucional los municipios partici- ,, . >
. Para complementar la informacion de los cual

pan con una suma creciente de los recursos de la’ - = - . . o
- : .~ ~ municipios mas grandes del estudio, se disefi
Nacion, cuentan con los impuestos sobre la tierra ./
. . - aplicé una encuesta entre 400 personas en C

y los de industria y comercio que recaudan local Yaso
autbnomamente y tienen acceso a diversos fondos

de financiacién y cofinanciacion.

" De acuerdo con la Constitucion Politica de 1.991
«los departamentos tienen autonomia para la ad-
ministracion de los asuntos seccionales y la plani-
ficacion y promocién del desarrollo econémico y
social dentro de su territorio (...)» (articulo 298)
en tanto que «al municipio como entidad funda-
mental de la divisién politico-administrativa del
Estado le corresponde prestar los servicios publi-
cos que determine la ley, construir las obras que
demande el progreso local, ordenar el desarrollo
de su territorio, promover la participacién comu-
nitaria, el mejoramiento social y cultural de sus



