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  El 30 de septiembre de 2016 tuve la oportunidad de asistir a la apertura de la primera planta de Audi en el continente americano. La armadora alemana decidió instalar su nueva planta en el municipio de San José Chiapa, Puebla, a 60 kilómetros de la capital poblana. En el trayecto viajé con un excompañero de prepa, especialista en el sector automotriz, quien trabajaba para Volkswagen; un enamorado de los autos desde que tenía 15 años.


  En la hora que duró el trayecto, mi amigo no dejó de hablar sobre la importancia de la planta y la tecnología con la cual operaría. “Esta planta es una fregonería, mi Julius”, repitió al menos cinco veces. No sé si fue el efecto de influencia (priming effect), pero, cuando crucé la puerta de la fábrica, quedé maravillado con la estética del lugar: espacios amplios y prístinos con máquinas gigantes y relucientes que se asemejaban más a un museo de arte moderno que a una planta de automóviles.


  En el evento hubo pocos oradores, pero el discurso que más llamó mi atención fue el de un funcionario del Gobierno del estado de Puebla de no más de cuarenta años, muy elocuente. En un inglés impecable, describió la planeación de la mejor ciudad creada por parte de un Gobierno estatal en México a unos metros de la planta de Audi, Ciudad Modelo.


  El nombre del proyecto refería a un modelo de planeación urbana para futuras ciudades en México; un lugar donde se privilegiaría el uso de la bicicleta y el transporte público y que tendría dos universidades, un centro de convenciones, un centro deportivo y una estación de transporte. Ciudad Modelo permitiría que los trabajadores de la planta de Audi tuvieran una opción moderna y atractiva de vivienda, muy cerca de su centro de trabajo.


  Cuando terminó el evento, me presentaron a un funcionario que trabajaba en el proyecto de Ciudad Modelo y le pedí una reunión para conocer más sobre el desarrollo. Aceptó de inmediato cuando le dije que estaba escribiendo un nuevo libro sobre política pública. Afortunadamente, no me preguntó el tema específico del libro. Si hubiera sabido que era sobre elefantes blancos ¡jamás me hubiera dado la cita! La verdad es que los tiempos de planeación y ejecución que había escuchado en la presentación parecían estar totalmente fuera de la realidad, pero muchos políticos son expertos en convencer a cualquiera sobre ocurrencias y locuras. En mi repertorio de elefantes blancos ya tenía cuatro intentos por crear ciudades en América Latina.


  Al otro día acudí a la oficina del funcionario, quien tuvo la amabilidad de mostrarme una presentación ejecutiva de una empresa de consultoría española que el Gobierno del estado había contratado para el proyecto ejecutivo (empresa que aún presume Ciudad Modelo como un logro). La presentación tenía un diagnóstico muy breve, pero muchos detalles sobre las obras y el trazo urbano de Ciudad Modelo. Confieso que me comporté como un niño de doce años cuando conoce algo que le interesa mucho. Le hice al funcionario pregunta tras pregunta y, a los treinta minutos, con mucha amabilidad, me comunicó que la reunión había terminado. Lo saqué de quicio, pero, como buen político, me dijo con amabilidad:


  “No te puedo responder muchas cosas porque aún hay documentos en proceso, pero el gobernador lo va a lograr porque es su obra final para pasar a la historia como el mejor gobernador que ha tenido Puebla. A veces los estudios están de más. Lo importante es la voluntad política y la capacidad de ejecución, cosas que nos sobran en este gobierno”.


  Cuando escuché esas palabras, supe que algo estaba muy mal. La obra estaba avanzada y “aún había documentos en proceso”. El proyecto parecía muy bien planeado ante los ojos de un ciudadano o de un reportero que se dedica a repetir discursos de políticos, pero bajo la lupa de cualquier analista de política pública no pasaba la prueba del ácido: el análisis de factibilidad. De las once preguntas que le hice, no me contestó la mitad. Seis preguntas sobre factibilidad quedaron en respuestas políticas, es decir, rollo mareador. Le agradecí al funcionario el tiempo, salí de su oficina y llamé a mi equipo de investigación:


  “Jóvenes, tenemos un nuevo elefante blanco para la colección”.


  Ciudad Modelo es, al cierre de la edición de este libro, el pueblo fantasma más caro de México. A pesar de una inversión de más de mil millones de pesos, la población de “la ciudad del futuro” no supera los 300 habitantes, tres años después de haber concluido la Administración responsable del proyecto.
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  En este libro viajaremos por México, el país de los elefantes blancos. Desde Baja California hasta Quintana Roo, conoceremos desastres gubernamentales de los tres órdenes de gobierno y Administraciones de todos colores. El recorrido incluye 32 elefantes blancos, uno por entidad federativa, los cuales iniciaron con buenas intenciones, pero terminaron en catástrofes millonarias.


  En el libro respondo tres preguntas:

  

  1. ¿Qué son los elefantes blancos y por qué es importante estudiar este fenómeno?

  

  2. ¿Qué factores detonan errores colosales en obras de infraestructura en México?

  

  3. ¿Qué lecciones podemos aprender de estos errores para evitarlos en el futuro?


  Si alguna de estas preguntas te llama la atención, este libro es para ti.


  La forma en cómo los elefantes blancos se convirtieron en una obsesión para mí inició cuando era un adolescente. En esa época mi padre pagaba con dificultad las colegiaturas de la escuela, a pesar de que trabajaba en su fábrica doce horas diarias. De lo único que hablaba durante la hora de comida era sobre el mal uso que los políticos daban a sus impuestos:


  “¡Puros pinches elefantes blancos!”, era la frase del día.


  En la cabeza de un adolescente ingenuo comenzó a rondar la idea de que, si estudiaba mucho, tal vez podría resolver ese problema en el futuro y, con ello, aliviar la frustración de muchos papás que se sentían igual. Ese pensamiento creció y se convirtió en el centro de mi interés intelectual.


  Durante mi estancia en la Universidad de Chicago, decidí concentrar los esfuerzos de estudio e investigación en el área de evaluación de políticas públicas con un solo objetivo: encontrar un patrón de errores en la toma de decisiones de programas con resultados mediocres, para evitar elefantes blancos. No lo logré. Requería mucho más tiempo y mejores fuentes de información para una tarea de esa magnitud. Pero eso no impidió que mi búsqueda continuara.


  En los años subsecuentes combiné la docencia con la consultoría en evaluación de políticas públicas y esa experiencia me permitió escribir el libro Diseño de Políticas Públicas, en el cual propongo una metodología para lograr proyectos y políticas públicas con un método estructurado y, con ello, evitar elefantes blancos. El texto forma parte de la literatura que muestra cómo planear un proyecto exitoso. Es un libro que tiene compañía de muchos otros como de Bardach, Dunn y Weimer, así como de documentos guía publicados por organismos internacionales, como el Banco Interamericano de Desarrollo y el Banco Mundial; el problema de esa literatura es que no te permite anticiparte a errores comunes. Son buenas guías si tienes el tiempo suficiente para lograr todos los pasos, pero no contienen los ingredientes para abordar un aspecto fundamental en el éxito de un proyecto: la implementación.


  El libro que tienes en tus manos pretende llenar esos dos vacíos en la literatura: el de prevención de fallas en la planeación de proyectos de inversión y de fallas en la implementación de proyectos de infraestructura.


  Sin pecar de petulancia, considero que las lecciones de este libro pueden ser también útiles en el diseño y ejecución de programas presupuestarios.


  La obra se compone de cuatro partes:


  Parte 1. La investigación


  Este apartado contiene la metodología de investigación que le da sustento al libro, así como un breve repaso de la literatura internacional sobre elefantes blancos, ya que en español es muy limitada.


  Parte 2. Los desastres


  Esta sección contiene 32 casos de estudio de elefantes blancos en México. Inicia en Aguascalientes con “Tsunami”, una montaña rusa comprada por el Gobierno del estado para aumentar los visitantes de una importante feria estatal, para llegar hasta Zacatecas, donde el Gobierno de la entidad decidió construir un velódromo olímpico que hoy permanece en pésimas condiciones.


  Parte 3. Lecciones valiosas


  En esta sección presento los cinco principales factores que causan elefantes blancos, así como distintas propuestas para prevenirlos, que son claras, fáciles de ejecutar y pueden evitar el despilfarro de miles de millones de pesos en obras que no necesitamos.


  Parte 4. Recomendaciones de política pública


  La misión principal de un consultor en políticas públicas es brindar recomendaciones inteligentes para mejorar una situación problemática. En mi experiencia, pocas cosas pueden enfurecer más a un funcionario que contrató a un consultor que recibir un reporte con un diagnóstico detallado, pero con recomendaciones irrelevantes y llenas de obviedades.


  Este libro no pretende ser un atlas de desastres gubernamentales; mi propósito es ofrecer recomendaciones factibles para evitar que se sigan invirtiendo recursos públicos en elefantes blancos. Propongo cinco medidas que responden a los principales factores que detonan este mal público.


  El estilo que utilicé para describir los casos es el de análisis de política pública, es decir, decidí escribir los periodos de gestión donde se suscitaron los desastres, pero eliminé los nombres de actores políticos, con el objetivo de que la lectura se centrara en el proceso de toma de decisiones y no en los actores. Este libro es un texto sobre políticas públicas y el objeto de estudio de esa rama de las ciencias sociales es la toma de decisiones en el Gobierno, por esa razón, el texto no tiene un tono periodístico.


  Tengo la esperanza de que se convierta en un libro de cabecera para funcionarios encargados de diseñar proyectos públicos de infraestructura y para autoridades electas que tienen la responsabilidad de autorizarlos. También deseo que sea un libro de consulta para activistas políticos y periodistas que requieren armas para sus batallas contra proyectos sin pies ni cabeza, de políticos enamorados de sus ocurrencias.


  Como verás más adelante, fue un reto seleccionar únicamente un elefante por estado. El mapa que verás a continuación señala los que elegí, mismos que encontrarás en la parte 2 del libro. Aquí comienza el recorrido.


  



  



  [image: mapa de elefantes]


  [image: Desastres gubernamentales]


  [image: Firma]


  [image: Alexander Fleming]


  
    [image: Parte 1. La investigación]

  


  [image: Elefante]


  Cuando vemos un noticiario o abrimos el periódico en México, nos llenamos de información sobre desastres gubernamentales y escándalos políticos. Desafortunadamente, muchos se han acostumbrado a esas noticias. Yo no he podido hacerlo. Cada vez que leo notas sobre el mal uso de recursos públicos me duele el estómago, porque he dedicado veinte años de mi vida a evitar que esto suceda, desde mi pequeña trinchera como consultor en políticas públicas y como profesor en una universidad especializada en asuntos públicos.


  Decidí emprender esta investigación para hacer algo más contundente: descubrir los patrones de comportamiento que tienen autoridades electas y servidores públicos de mandos superiores que deciden financiar y ejecutar una obra pública cuyo destino es convertirse en un elefante blanco.


  La investigación de campo inició en el verano de 2016 y terminó tres años después. En el levantamiento de información participamos seis especialistas en evaluación de políticas públicas. Así, logramos documentar 621 desastres gubernamentales, a través de la revisión de proyectos ejecutivos, análisis costo-beneficio, investigación hemerográfica y entrevistas a funcionarios y autoridades electas, las cuales se convirtieron en el elemento clave para identificar los factores que detonan un elefante blanco.


  El trabajo que desarrollé al lado de Gabriel Fuentes, Gerardo García, Elda Ríos, Carlos Zamora y César Pavón me dio la materia prima para escribir este libro. En él se incluyeron 264 entrevistas a personas que participaron en la toma de decisiones de una obra que se convirtió en un elefante blanco; se hicieron 193 entrevistas a servidores públicos en funciones y exfuncionarios de mandos superiores de los tres órdenes de gobierno, y 71 entrevistas a autoridades en funciones, exgobernadores y expresidentes municipales.


  Para poder llegar al fondo de los errores, en todas las entrevistas prometí no revelar los nombres de quienes me apoyaron con su tiempo. Al inicio de cada encuentro ofrecí entregar una carta de confidencialidad para asegurar que esta promesa se cumpliría. Esto permitió que entrevistas de treinta minutos se convirtieran en charlas de un par de horas; su riqueza me ayudó a llegar a conclusiones que no imaginaba.


  Las preguntas que motivaron esta investigación fueron: 1) ¿qué factores detonan errores colosales en obras de infraestructura en México? y 2) ¿qué lecciones podemos aprender de estos errores para evitarlos en el futuro?
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  Fuente: Elaboración propia.


  Como se muestra en la tabla anterior, decidí organizar los 621 elefantes blancos en seis tipos de infraestructura: 1) salud, que incluye 174 clínicas, hospitales y otras unidades médicas abandonadas o inconclusas; 2) hidráulica, con 131 plantas de tratamiento que no tratan agua, así como presas y canales sin agua; 3) para el ejercicio de la seguridad pública, que incluye 118 proyectos diversos, como comandancias y casetas abandonadas, cámaras de vigilancia inoperantes y arcos de seguridad inservibles; 4) deportiva, con 107 instalaciones subutilizadas, sin equipo, abandonadas o inconclusas; 5) cultural, que incluye 31 recintos subutilizados, abandonados o inconclusos, 6) turística, con 25 recintos subutilizados y obras inconclusas. Para los elefantes blancos que no entraban en estas seis categorías, agregué una más que denominé “miscelánea de ocurrencias”. Ésta incluye ciudades rurales, ciudades creativas, parques industriales, trenes turísticos, montañas rusas y demás locuras.


  En cada uno de los 621 casos hubo al menos dos decisores clave y tres servidores públicos de mandos superiores y nivel medio superior involucrados en el diseño y ejecución de las obras. Eso significa que más de tres mil servidores públicos y autoridades electas de los tres órdenes de gobierno participaron en estos desastres, incluyendo alcaldes, gobernadores y presidentes de la república.


  ¿Por qué tres mil personas con altas responsabilidades públicas y buenas intenciones cometieron errores tan graves? En este libro encontrarás la respuesta.


  Cuando comparto estos números en mis talleres y conferencias, la primera reacción que tengo del público es que la corrupción fue la causa de estos desastres. La evidencia que tengo es distinta. Hubo actos de corrupción en muchos de los casos, pero las causas son otras. El fondo es mucho más complejo e interesante.


  ¿Cómo seleccioné los 32 elefantes blancos de este libro?


  La idea original del libro tenía seis capítulos con las lecciones de cada tipo de infraestructura (salud, hidráulica, seguridad pública, deportiva, cultural y turística), pero en el proceso de la investigación descubrí que había patrones muy claros de errores, sin importar el tipo de infraestructura. Es decir, un error de planeación de hospitales se repetía en museos y en plantas de tratamiento, así que decidí elegir un elefante blanco icónico por entidad federativa, con el objetivo de que los lectores pudieran observar que este fenómeno se presenta en todo el país, en los tres órdenes de gobierno y con autoridades emanadas de todos los partidos políticos.


  Para brindar certidumbre a los lectores sobre la veracidad de la información, tengo documentos oficiales de cada uno, que obtuve a través de solicitudes de acceso a la información (SAI). Uno de mis asistentes de investigación se dedicó de tiempo completo, por un año, a recabar esa información. Fue, literalmente, un viacrucis.


  Para aquellos lectores no familiarizados con una SAI, les comparto brevemente qué son. En México existe una Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Información Pública que obliga a las autoridades a proveer documentos que son solicitados por los ciudadanos a través de la Plataforma Nacional de Transparencia (PNT). Pero nada como un ejemplo:


  Para el caso de la montaña rusa “Tsunami”, requería verificar información sobre los recursos invertidos en la compra e instalación de la atracción mecánica en 2007. Hice tres solicitudes de información a sujetos obligados para que proporcionaran los contratos correspondientes, estos fueron: 1) la Secretaría de Finanzas de Aguascalientes, 2) el Patronato de la Feria Nacional de San Marcos y 3) el Fideicomiso de Administración e Inversión para la Operación de la Isla San Marcos. Las tres instancias contestaron que no tenían dicha información. Volví a solicitarla y, tras su negativa, interpuse un recurso de revisión ante el Instituto de Transparencia del estado, que es un derecho que la Ley de Transparencia nos otorga a los ciudadanos cuando los sujetos obligados no entregan la información solicitada, a pesar de presentar pruebas y referencias de que dichas instancias tienen en su poder la documentación requerida.


  El Instituto de Transparencia atendió el recurso de revisión y solicitó en numerosas ocasiones al titular de Transparencia del Fideicomiso que otorgara una respuesta concreta a la SAI realizada. En apego a la ley, el Instituto notificó al servidor público que, en caso de no entregar la información, sería acreedor a una amonestación.


  Después de un largo recorrido, el Fideicomiso de la Isla San Marcos demostró que no contaba con la información solicitada, por lo cual, desafortunadamente, nunca se pudo dilucidar el origen de “Tsunami”. Al momento en el que se realiza la edición de este libro, la montaña rusa ya no forma parte del patrimonio del estado. En octubre de 2019, el Periódico Oficial del Estado publicó un acuerdo administrativo de desincorporación del régimen del dominio público de la atracción mecánica, por ser considerada chatarra.


  ¿Qué es un elefante blanco?


  El término “elefante blanco” se refiere a obras de infraestructura que tienen muy poca utilidad para los ciudadanos o que, de plano, no sirven. Esta expresión tiene su origen en la anécdota del rey de Siam, ahora Tailandia, quien regalaba un elefante blanco a un enemigo que deseaba arruinar. En esa región del mundo, los elefantes son muy venerados, por lo cual recibirlos como obsequio obliga a cuidarlos de por vida, pues son animales que requieren mucho alimento y cuidados especiales. Este regalo, generalmente, dejaba en la ruina a las familias que lo recibían.


  Por esta razón, la expresión es utilizada para calificar obras faraónicas de infraestructura que consumen muchos recursos, pero tienen poca o nula utilidad. Aunque el término suele aplicarse tanto a obras financiadas con recursos públicos como privados, en este libro me centraré en estudiar el fenómeno dentro del sector público.


  ¿Qué se ha investigado en el mundo sobre elefantes blancos?


  La expresión “elefante blanco” tiene un uso generalizado dentro del léxico político, pero en el mundo académico su estudio es incipiente. Durante el proceso de investigación de este libro identifiqué dos aspectos en la literatura que aborda este tema: 1) existen artículos académicos sobre el fenómeno de megaproyectos de infraestructura fallidos, pero no encontré libros sobre elefantes blancos en el sector público y 2) dicha literatura ha sido producida, en su mayoría, por investigadores europeos, norteamericanos y australianos. Todos ellos se remiten a estudiar, principalmente, proyectos implementados en países desarrollados y en África.


  Antes de presentar la definición que utilicé para la selección de los elefantes blancos, quisiera compartir las perspectivas de análisis que tienen distintos investigadores de este fenómeno en el mundo:


  Scott Prasser (2007), de la Universidad Católica de Australia, describe a los elefantes blancos como proyectos icónicos y costosos que requieren recursos considerables de mantenimiento y que son un desperdicio de recursos valiosos que se pudieron haber usado en otros proyectos.


  Prasser considera que, por su tamaño y complejidad, generalmente trasgreden buenas prácticas de gestión de proyectos desde su concepción e implementación. Opina también que los elefantes blancos siempre fallan en cuanto a sus objetivos y claridad de sus funciones.


  Entre las principales características que Prasser atribuye a un elefante blanco se encuentran las siguientes:


  
    	Grandes en tamaño y en el ámbito en el que se desarrollan (por ejemplo, Olimpiadas), son costosos y tienen valor simbólico.

      


    


    	Se construyen por razones de prestigio (personal, gubernamental u organizacional), más que por motivos de función.

      


    


    	Generalmente, están ligados al uso de tecnología en su construcción, apariencia u operaciones y, muchas veces, la tecnología se convierte en un fin.

  


  Salvatore Schiavo-Campo (2017), exfuncionario del Banco Mundial y del Fondo Monetario Internacional, los describe como proyectos que buscan prestigio, con beneficios exagerados o imaginarios, altos costos, grandes requisitos de gastos futuros y grandes riesgos fiscales y de corrupción. Asimismo, propone una Taxonomía Zoológica de los Proyectos de Inversión Pública con cinco tipos de “animales de inversión”: 1) vacas negras (grandes proyectos que tienen un impacto productivo y perdurable), 2) burros cafés (proyectos de tamaño mediano con beneficios y riesgos limitados), 3) cerdos rosas (proyectos de naturaleza intangible que sirven como una herramienta clientelar para mantener el sistema), 4) conejos grises (inversiones pequeñas y geográficamente dispersas con fines sociales y humanitarios) y 5) elefantes blancos, lo contrario a las vacas negras: proyectos costosos con beneficios imaginarios.


  Entre las principales características que Schiavo-Campo atribuye a un elefante blanco destacan las siguientes:


  
    	Obras que buscan legitimar el orgullo nacional, pero tienen poco o nulo valor público.

      


    


    	Obras que implican altos costos para su ejecución y altos costos futuros de operación y mantenimiento.

      


    


    	Pueden destruir las finanzas públicas de un país pequeño.

  


  James Robinson y Ragnar Torvik (2005), de la Universidad de California y la Universidad Noruega de Ciencia y Tecnología, definen a los elefantes blancos como proyectos con un excedente social negativo, es decir, que no se traducen en beneficios para la sociedad, sino en pérdidas. Consideran también que estas obras suelen ser una herramienta que utilizan los políticos para atraer al electorado.


  Entre las principales características que atribuyen a un elefante blanco señalan:


  
    	Es una obra difícil de construir, por ende, la promesa de su edificación la torna atractiva.

      


    


    	Es una política clientelista, esto es, responde a un intercambio de favores, fuera del contexto oficial.

  


  Mateu Turró y Domingo Penyalver (2019), de la Universidad de Cataluña, definen a los elefantes blancos como programas de inversión integrados o grandes proyectos de infraestructura, aparentemente convenientes para la sociedad, pero que representan una mala asignación de los recursos. Consideran también que existen sesgos políticos detrás de la definición de los proyectos y que las decisiones se toman desde un enfoque “egoísta” del presente.


  Entre las principales características que atribuyen a un elefante blanco están las siguientes:


  
    	Proyectos financieramente insostenibles o injustos con las generaciones futuras.

      


    


    	Aunque sean atractivos e incluso parezcan viables, en la práctica conllevan obligaciones financieras demasiado pesadas para los ciudadanos.

      


    


    	Están respaldados generalmente por criterios políticos que favorecen ciertos efectos de redistribución, en particular territoriales, sociales o ambientales.

  


  Jorge Linheira, Joaquim Rius-Ulldemolins y Gil Manuel Hernández (2018), de la Universidad de Valencia, describen a los elefantes blancos en el área cultural como edificios y lugares que pierden con rapidez la utilidad para la cual fueron construidos, ya sea porque el evento que impulsó su diseño termina o porque sus usos reales difieren de los previstos.


  Entre las principales características que los autores atribuyen a un elefante blanco en el área cultural se encuentran que son:


  
    	Producto de una estrategia gubernamental encaminada a fascinar al público, es decir, a los ciudadanos locales y globales.

      


    


    	Obras que restan recursos presentes y futuros al sistema cultural local y, al mismo tiempo, son difíciles de reutilizar.

      


    


    	Obras diseñadas para cierto propósito, a las cuales se les termina dando otra utilidad.

  


  [image: Tabla 2. Revisión de la literatura especializada en torno al concepto de elefante blanco.]


  Para la selección de los elefantes blancos de esta investigación, utilicé la definición que propuse en mi libro Diseño de Políticas Públicas. Una Guía Práctica para Transformar Ideas en Proyectos Viables (2020, 4ª edición):


  Un elefante blanco es una obra de infraestructura con alguna de estas tres características: 1) tiene mayores costos que beneficios sociales, 2) no resuelve el problema público para la que fue creada o 3) está inconclusa, en desuso o subutilizada.


  La primera característica se refiere a que la inversión que se realiza no justifica la obra, debido a que los beneficios sociales son menores a los costos de la obra. Un ejemplo de esto es un tren turístico en Puebla, el cual tiene pérdidas mensuales debido a que la baja afluencia de pasajeros y turistas impide cubrir costos fijos y variables del tren.


  La segunda característica se refiere a que la obra fue mal planeada y, por ende, no mitiga las causas del problema público que debía resolver. Un ejemplo de esto es un parque industrial para ladrilleros que debía solucionar la contaminación de esta industria en la capital de Durango, pero no lo consiguió debido a que los ladrilleros no se instalaron en el parque que el Gobierno estatal construyó.


  La tercera y última característica se refiere a que la obra no se concluyó o está en desuso, como el Palacio de la Civilización Maya en Yucatán, el cual pretendía ser un museo en medio de la selva, pero que actualmente se encuentra abandonado.


  Durante el proceso de investigación de este libro, descubrí que los elefantes blancos pueden presentar diversas formas. Hay obras que quedan en el papel, como un mero proyecto, aunque con una erogación en los terrenos donde se iba a construir la obra; construcciones que nunca fueron acabadas y se quedaron en obra negra; edificaciones que se concluyen pero eventualmente son abandonadas; o infraestructura que logra entrar en operación, pero por distintos motivos termina subutilizada.


  La investigación mostró que la principal forma que presentan los elefantes blancos es la de obras que se concluyen, pero que caen en desuso. Quince de los 32 casos presentan este estatus; entre ellos, destacan la montaña rusa “Tsunami” en Aguascalientes, el Museo Elevado de Villahermosa o la Plaza Bicentenario en Tlaxcala.


  La segunda forma que presentan los elefantes blancos es la de inmuebles subutilizados. La investigación reveló que ocho de los 32 casos presentan esta característica, como el Aeropuerto Internacional de Cuernavaca o el parque temático “Más Culiacán”.


  La tercera forma es la modalidad de obras inconclusas. Seis de los 32 casos analizados son obras a medias, como la Refinería Bicentenario en Hidalgo, el Canal Centenario en Nayarit y el Penal de Mina en Nuevo León.


  Finalmente, respecto a los proyectos que se quedan en el papel, la Escalera Náutica es el ejemplo más representativo. Aunque la marina de Santa Rosaliíta, Baja California, es el único referente físico que tengo de esta obra: el diseño del proyecto involucró la realización de estudios y documentos que costaron millones, y de los cuales nunca se tuvieron resultados evidentes y significativos.


  ¿Cómo están estructurados los 32 casos de estudio?


  Decidí hacer un libro con muchos esquemas e información muy precisa que permitiera leer de forma rápida los casos. Cada uno está estructurado en cuatro secciones:


  Sección 1. Datos generales del elefante blanco


  En esta sección podrás encontrar información general de las obras relativa a los siguientes rubros:


  
    	
      Inversión (costo total de la obra)

      


    


    	
      Origen de los recursos (municipales, estatales, federales, privados o mezcla de recursos)

      


    


    	
      Orden de gobierno que ejecutó la obra (federal, estatal o municipal)

      


    


    	
      Ubicación (de la obra)

      


    


    	Las características que los definen como elefantes blancos:

  


  



  A. Sus costos superaron los beneficios sociales esperados,


  



  B. No resuelven el problema público para el que fueron creados, o


  



  C. Permanecen inconclusos o en desuso.
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  Figura 1. Ficha técnica


  Sección 2. ¿Qué es?


  En esta sección te comparto el objetivo original de la obra, una breve descripción y cómo se encuentra a la fecha de edición de este libro.


  Como este texto es sobre política pública, es importante comprender qué pretendían ser las obras y en qué terminaron por convertirse. Con esta finalidad, revisé proyectos ejecutivos, así como documentos públicos para clarificar sus objetivos. En los casos donde no fue posible acceder a estos proyectos, consulté los discursos de la autoridad que los impulsó, para identificar los fines originales del proyecto.
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  Figura 2. ¿Qué es?


  Sección 3. Historia del elefante blanco


  Para poder comprender por qué las buenas intenciones se pueden convertir en un desastre, es importante rastrear las trayectorias de las obras y proyectos. Para ello, decidí escribir una historia resumida que inicia con un anuncio público y termina con el estado actual de la obra. En cada historia incluí a los actores promotores y opositores de las obras, el momento político en el que surgieron y los hitos más relevantes del proyecto.
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  Figura 3. Historia del elefante


  Sección 4. Evolución del elefante blanco y factores que lo detonaron


  En este segmento podrás identificar, a través de una línea de tiempo, los principales eventos que definieron el desarrollo de la obra o proyecto.
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  Figura 4. Línea de tiempo


  Aquí también encontrarás la explicación, desde el enfoque de política pública, de por qué falló la obra. Elegí doce factores detonantes después de revisar los 621 casos documentados, y decidí agruparlos en tres grandes categorías para identificar si el problema fue de diseño, de implementación o de decisiones desvinculadas del interés público.


  [image: Tabla 3. Tabla 3. Factores que detonan un elefante blanco]


  A continuación, te comparto brevemente en qué consiste cada uno de estos factores:


  
[image: Categoría 1: Mal diseño de proyectos de inversión y de política pública] Categoría 1: Mal diseño de proyectos de inversión y de política pública


  Factor 1. No se realizó un diagnóstico del problema público que se quería resolver


  Este factor se refiere a aquellos proyectos que nacieron sin un diagnóstico del problema público que pretendían atender, es decir, no se identificaron ni estudiaron las causas y consecuencias del problema; no hubo un cálculo preciso sobre el número de personas y lugares afectados por éste, ni se calcularon sus costos sociales.


  Cuando se decide construir una obra que no resuelve un problema público específico, con el paso del tiempo se suele convertir en un proyecto sin utilidad pública ni beneficios tangibles para la población. Tal es el caso de la Escalera Náutica en Baja California, que se abandonó después de la construcción de la marina de Santa Rosaliíta.
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implican altos

costos para | ES una politica

sucecutiony | clientelista,
mantenimiento. estaes;
responde a un
intercambio

Pueden destruir | e favores

las finanzas fuera del
publicas de un contexto
pais pequefio, oficial

Son proyectos
financieramente
insostenibles o injustos
con las generaciones
futuras.

Aunque sean atractivos e

incluso parezcan viables,

en la préctica conllevan

obligaciones financieras

demasiado pesadas para
Ios ciudadanos.

Estan respaldados
generalmente por
criterios politicos que
favorecen ciertos efectos
de redistribucion, en
particular territoriales,
sociales o ambientales.

Son producto de una
estrategia gubernamental
encaminada a fascinar
al publico, es decir, a los
ciudadanos locales y
globales.

Son obras que restan
recursos presentesy
futuros al sistema cultural
local y, al mismo tiempo,
son dificiles de reutilizar.

Son obras disefiadas para
cierto proposito, a las
cuales se les termina por

dar otra utilidad

Fuente: Elaboracién propia con base en la literatura analizada.





