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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.

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.








