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Resumen

Este articulo analiza la relacién entre valor publico, valor privado e innovacion a partir del
estudio del proceso constructivo del viaducto ferroviario del Tren Maya, poniendo énfasis en
el contraste entre la logica de la gestion publica y la logica productiva del sector privado. Desde
un enfoque analitico, se examina como la creacion de valor publico en megaproyectos de
infraestructura no constituye un resultado automatico de su ejecucién, sino una aspiracion
condicionada por arreglos institucionales, procesos productivos y mecanismos de evaluacion.
El analisis del diseno y construccion del viaducto del tramo 5 permite identificar una asimetria
estructural entre la generacion de valor privado —materializada de manera inmediata a través
de la eficiencia productiva y la optimizacion de costos— y la creacion de valor publico, cuyos
beneficios se proyectan hacia el mediano y largo plazo. Los resultados muestran que las
innovaciones implementadas corresponden principalmente a mejoras continuas e innovaciones
de proceso, lo que refuerza la necesidad de fortalecer mecanismos institucionales que alineen
los incentivos privados con los objetivos publicos.

Palabras clave: Valor Publico, Valor Privado, Innovacion De Proceso, Megaproyectos De
Infraestructura, Gestion Publica.

Abstract

This article examines the relationship between public value, private value, and innovation
through an analysis of the construction process of the Tren Maya railway viaduct, focusing on
the contrast between public management logic and private-sector productive rationality. Using
an analytical approach, the study shows that public value creation in large-scale infrastructure
projects is not an automatic outcome of execution but an aspiration shaped by institutional
arrangements, productive processes, and evaluation mechanisms. The analysis of the design and
construction of the elevated viaduct in Section 5 reveals a structural asymmetry between
private value generation—immediately materialized through productive efficiency and cost
optimization—and public value creation, whose benefits unfold over the medium and long term.
The findings indicate that the innovations implemented correspond mainly to continuous
improvements and process innovations rather than disruptive innovations, highlighting the need
to strengthen institutional mechanisms capable of aligning private-sector incentives with
declared public objectives.

Keywords: Public Value, Private Value, Process Innovation, Infrastructure Megaprojects,
Public Management.
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INTRODUCCION

Durante la administracion federal en México
correspondiente al periodo 2018-2024, la agenda
publica priorizd la ejecucion de megaproyectos de
infraestructura  ferroviaria como  instrumentos
estratégicos para el desarrollo regional (Secretaria de
Gobernacion, 2019; Fonatur, 2020). Si bien la inversion
en infraestructura no constituye, en si misma, una
innovacion en la politica publica nacional, la magnitud,
velocidad de implementacion y centralidad politica de
estos

proyectos representaron un giro relevante

respecto a las logicas  predominantes en
administraciones anteriores, lo que incrementé la
atencion publica y el debate académico en torno a sus

alcances, riesgos e implicaciones.

El  desarrollo  ferroviario ha  mantenido
historicamente una relacion estrecha con los procesos
de modernizacion econémica del pais desde el periodo
porfirista. No obstante, a partir de la segunda mitad del
siglo XX, el sistema ferroviario nacional perdid
relevancia como medio de transporte de pasajeros,
principalmente debido a su limitada rentabilidad
financiera para el Estado. Esta situacion derivo en la
concesion de la infraestructura ferroviaria al sector
privado a partir de 1994, consolidandose un modelo de
negocio orientado fundamentalmente al transporte de
carga, con altos niveles de eficiencia operativa y
especializacion técnica. El transporte de pasajeros quedé
restringido a rutas turisticas especificas y a servicios

urbanos o interurbanos de alcance limitado.

En este contexto, los operadores ferroviarios
privados han desarrollado capacidades técnicas vy
organizacionales altamente especializadas, aunque con
una marcada dependencia de tecnologia, equipamiento y
conocimiento

importados. Al mismo tiempo, la

formacion de capital humano en ingenieria ferroviaria ha

sido histéricamente escasa, siendo hasta fechas
recientes cuando se han iniciado esfuerzos formales de
profesionalizacion en esta area. Estas condiciones
estructurales configuran un entorno complejo para la
reactivacion del transporte ferroviario de pasajeros a
gran escala, particularmente cuando se plantea como un

proyecto publico de alcance regional.

El megaproyecto del Tren Maya surge, asi, como una
intervencion publica orientada a revertir rezagos
econdmicos y sociales en el sureste del pais mediante la
provision de infraestructura ferroviaria. Sin embargo,
debido a la magnitud y complejidad del proyecto, asi
como a las decisiones normativas que lo han catalogado
como obra de seguridad nacional y de interés publico, el
acceso a informacion técnica detallada ha sido limitado
(Diario Oficial de la Federacion [DOF], 2023). Esta
condicion dificulta la evaluacion integral del proyecto
desde marcos tradicionales de planeacion y analisis de
politicas publicas, y obliga a recurrir a fuentes
documentales parciales y a la observacion directa de los

procesos constructivos.

En este escenario, el andlisis de los megaproyectos
de infraestructura plantea un desafio metodolodgico y
conceptual: si bien su ejecucion persigue objetivos de
caracter publico, su materializacién depende en gran
medida de actores privados que operan bajo logicas de
eficiencia productiva, rentabilidad y control de costos.
Esta interaccion genera tensiones entre la creacion de
valor publico —entendida como la satisfaccion legitima
de necesidades colectivas (Moore, 1995, 2008)— vy la
generacion de valor privado, asociada a procesos
productivos y a la optimizacién econémica de la obra.
discusiones sobre

Ademas, las contemporaneas

innovacion requieren distinguir entre innovaciones
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favorecidas por entornos institucionales y las que se

derivan de decisiones de mercado y procesos

productivos (Manual de Oslo, OCDE—Eurostat, 2018).

El objetivo de este articulo es desarrollar un analisis
critico que contraste los conceptos de valor e
innovacion desde la gestion publica y desde la gestion
privada, tomando como caso de estudio el proceso
constructivo del viaducto ferroviario del Tren Maya. A
partir de este contraste, se busca identificar las
asimetrias y puntos de convergencia entre ambos
enfoques, asi como reflexionar sobre las condiciones
bajo las cuales es posible alinear la generacion de valor
publico con los incentivos y practicas propias del sector
privado en la ejecucion de proyectos de infraestructura

de gran escala.

MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

Las transformaciones recientes en las practicas de
gobernanza han propiciado la incorporacion de
enfoques y herramientas provenientes del ambito
privado en la gestion publica, fendbmeno ampliamente
identificado como Nueva Gestién Publica. En este
marco, la busqueda de eficiencia, resultados medibles y
mejora continua ha llevado a los gobiernos a adoptar
practicas de planeacion, evaluacion y gestion
originalmente desarrolladas en contextos empresariales,
incorporando de manera progresiva el concepto de
valor publico como eje orientador de la accion

gubernamental.

De acuerdo con Moore (1995), el valor publico se
genera cuando la accion del Estado logra revertir
situaciones socialmente indeseables mediante bienes o
servicios que son considerados legitimos por la
ciudadania y que cuentan con respaldo institucional

suficiente para su implementacion. En este sentido, la

gestion publica no se limita a la provision eficiente de
servicios, sino que implica una evaluacién constante de
los beneficios sociales generados, de los costos
asumidos por la colectividad y de la capacidad del Estado
para sostener dichas intervenciones en el tiempo.
Posteriormente, Moore amplié esta perspectiva al
innovacion en la

incorporar la nocion de

gobernanza, entendida como la capacidad de
reconfigurar sistemas complejos de produccion social
para atender problematicas colectivas que exceden el
alcance de una sola organizacion gubernamental (Moore

& Hartley, 2008).

Desde esta 6ptica, la innovacion en el ambito publico
no se restringe a la introduccion de nuevos productos o
servicios, sino que involucra transformaciones en los
procesos de decision, en los mecanismos de
financiamiento y en los arreglos institucionales que
sostienen la produccion de valor social. A diferencia de
la innovacion empresarial, cuyo desempeno suele
evaluarse en términos de productividad, rentabilidad o
participacion de mercado, la innovacion publica se valora
por su capacidad para modificar condiciones sociales
estructurales y generar beneficios colectivos, aun

cuando estos no sean inmediatamente cuantificables.

En paralelo, la literatura especializada en innovacion

y gestion empresarial ha desarrollado marcos
conceptuales robustos para analizar la generacion de
valor en el ambito privado. El Manual de Oslo, elaborado
por la OCDE y Eurostat (2018), constituye el principal
referente internacional para la conceptualizacién y
medicion de la innovacion, definiéndola como Ia
introduccion de un producto o proceso nuevo o
significativamente mejorado que ha sido puesto en uso
o a disposicion de los usuarios. Este enfoque subraya la

estrecha relacion entre innovacion, eficiencia productiva
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y generacion de valor econdomico, destacando Ila

importancia de los procesos organizacionales vy

tecnolégicos como  motores del desempeno

empresarial.

El Manual de Oslo distingue, ademas, entre distintos
tipos de innovacion —de producto, de proceso,
organizacional y de modelo de negocio— y reconoce
que los beneficios derivados de estas innovaciones
pueden manifestarse de manera inmediata, diferida o
estratégica. Esta clasificacion resulta particularmente
relevante para el andlisis de proyectos de
infraestructura, en los cuales las innovaciones orientadas
al proceso productivo suelen generar beneficios
directos para los ejecutores privados, mientras que las
innovaciones sobre el producto o servicio final tienden
a impactar de manera mas directa en los usuarios vy,

potencialmente, en el valor publico generado.

La convergencia entre gestion publica y gestion
privada se vuelve especialmente evidente en el disefio y
ejecucion de programas y proyectos publicos de gran
escala. En términos operativos, si bien los gobiernos
definen los objetivos, alcances y criterios de las
intervenciones publicas, su ejecucion se materializa, en
la mayoria de los casos, a través de empresas privadas
seleccionadas mediante procedimientos de contratacion
regulados por la ley. Esta configuracion institucional
implica que la creacion de valor publico depende, en
gran medida, de procesos productivos orientados por
logicas de eficiencia econémica, control de costos y

rentabilidad empresarial.

En este contexto, la literatura ha senalado la
existencia de tensiones estructurales entre los objetivos
de politica publica y los incentivos del sector privado,
infraestructura

particularmente en proyectos de

complejos y de alta inversion. Mientras que el Estado

busca maximizar beneficios sociales de largo plazo, los
ejecutores privados priorizan la optimizacion de sus
procesos  productivos retornos

para  asegurar

econdémicos acordes con el riesgo asumido. La
alineacion entre ambos enfoques se convierte, por
tanto, en un elemento critico para el desempeno de los
proyectos publicos

y para la legitimidad de Ia

intervencion gubernamental.

En cuanto al estado del arte sobre el megaproyecto
del Tren Maya, la mayor parte de la produccion
académica y técnica disponible se ha concentrado en el
analisis de sus impactos ambientales, sociales Yy
territoriales, asi como en los debates politicos y
juridicos que han acompanado su implementacion.
Diversos estudios han documentado los posibles efectos
del proyecto en los ecosistemas de la peninsula de
Yucatan, en las dinamicas de uso del suelo y en las
comunidades locales. No obstante, son escasos los
trabajos que abordan el proyecto desde una perspectiva
formal de valor publico o que analizan la congruencia
entre los objetivos declarados de desarrollo regional y
los procesos productivos mediante los cuales se

materializa la infraestructura.

Asimismo, no se identifican estudios que apliquen de
manera sistematica metodologias de planeacion vy
evaluacion de politicas publicas, como el enfoque de
Marco Logico sugerido por organismos internacionales,
para justificar el proyecto en términos de causalidad
entre problemas publicos, intervenciones propuestas y
resultados esperados. Esta ausencia se explica, en parte,
por las restricciones de acceso a informacion técnica
derivadas de la clasificacion del proyecto como obra de
seguridad nacional, lo que limita la posibilidad de realizar

evaluaciones integrales basadas en datos detallados.
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En este vacio analitico se inscribe el presente
articulo, que propone un abordaje alternativo centrado
en el analisis del proceso constructivo del viaducto
ferroviario del Tren Maya como expresion concreta de
la interaccion entre valor publico y valor privado. Al
examinar la légica productiva, las innovaciones de
proceso y las economias de escala involucradas en la
construccion del viaducto, se busca aportar elementos
para comprender cdmo se genera valor en proyectos
publicos de gran escala y cuales son las implicaciones de

esta dinamica para la evaluacion de politicas de

infraestructura.

PROBLEMA PUBLICO, VALOR PUBLICO E

INNOVACION EN EL AMBITO GUBERNAMENTAL

La identificacion de un problema publico constituye el
punto de partida para la formulacién de politicas publicas
y para la intervencion del Estado en la vida social y
econdémica. Un problema publico se configura cuando
una situacion indeseable es reconocida colectivamente
como relevante, rebasa la capacidad de resolucion
individual y es incorporada a la agenda gubernamental
como objeto de accion legitima. Esta definicion implica
que los problemas pulblicos no son fenémenos
exclusivamente técnicos, sino construcciones politicas y
sociales mediadas por valores, prioridades y capacidades

institucionales (Moore, 1995).

Una vez reconocido, el problema publico orienta el

diseho de intervenciones gubernamentales cuyo
proposito central es la generacion de valor publico. Este
valor se expresa en la capacidad del Estado para revertir
condiciones socialmente indeseables mediante bienes,
servicios o regulaciones que sean percibidos como
legitimos y aceptables por la ciudadania, y que cuenten
con institucional  suficiente

respaldo para su

implementacién y sostenibilidad (Moore, 1995; Moore,

2008). En este sentido, la creacion de valor publico no
se limita al cumplimiento operativo de una politica, sino
que involucra una evaluacion social mas amplia de sus

efectos.

La nocidon de sacrificio social y de costo de
oportunidad resulta particularmente relevante en el
ambito gubernamental, ya que los recursos publicos son,
por definicion, escasos y compiten entre multiples
demandas sociales. Toda intervencion publica implica
renunciar a alternativas

posibles, por lo que Ila

generacion de valor publico debe evaluarse
considerando tanto los beneficios esperados como los
costos que la colectividad esta dispuesta a asumir,
incluidos aquellos de caracter econémico, ambiental o
social (Kelly et al., 2003).

En este marco, la innovacion en el ambito
gubernamental se concibe como un mecanismo de
gobernanza orientado a mejorar la capacidad del Estado
para articular actores, recursos y procesos en la
atencion de problemas complejos. A diferencia de la
innovacion tecnolégica o productiva, la innovacion
publica se manifiesta principalmente en
transformaciones institucionales, en los procesos de
toma de decisiones y en los arreglos organizacionales
que permiten coordinar sistemas amplios de produccion
social (Moore & Hartley, 2008). Su valor no se mide en
términos de productividad individual, sino en funcion de
su capacidad para modificar condiciones sociales

estructurales.

Dado que los gobiernos carecen, en la mayoria de los
casos, de medios propios de produccion para ejecutar
proyectos de gran escala, la materializacion de las
politicas publicas depende de la participacion de actores
privados. En este esquema, el Estado asume un rol de

articulador y mediador entre intereses publicos y
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privados, estableciendo marcos normativos, criterios de
desempefo y mecanismos de control que buscan alinear
la légica productiva del mercado con los objetivos de

valor publico (Lynn, 1996).

La efectividad de esta articulacion no es automatica
ni garantizada. Cuando los incentivos institucionales
privilegian exclusivamente el cumplimiento de metas
fisicas o presupuestales, sin vincularlas de manera
explicita con resultados sociales, la generacion de valor
publico puede diluirse o quedar subordinada a la logica
de la eficiencia productiva. En consecuencia, el analisis
de los procesos mediante los cuales se ejecutan los
proyectos publicos se vuelve indispensable para
comprender las condiciones reales bajo las cuales se

produce —o no— valor publico.

COSTO, VALOR E INNOVACION EN EL AMBITO

PRIVADO

En el ambito de la produccién privada, la nocion de valor
se encuentra estrechamente vinculada al proceso
productivo y a la relacion entre costos, eficiencia y
rentabilidad. A diferencia del sector publico, donde el
valor se asocia a la atencion de problemas colectivos y a
criterios de legitimidad social, en el sector privado el
valor se define principalmente como la capacidad de
transformar  insumos en bienes o servicios
comercializables mediante procesos que optimicen el
uso de recursos y maximicen los margenes de ganancia

(Lynn, 1996).

Desde esta perspectiva, el proceso productivo puede

entenderse como una secuencia organizada de
actividades orientadas a la transformacion de materias
primas, trabajo y capital en un producto final destinado
al mercado. El costo de produccion resulta de la suma

de los insumos directos, el trabajo aplicado, los costos

indirectos, las cargas fiscales y los riesgos asociados a la
operacion. A este costo se le incorpora un margen de
ganancia esperado, el cual se ve influido tanto por las
condiciones del mercado como por la percepcién de
valor del bien o servicio ofrecido (OCDE-Eurostat,

2018).

En sectores intensivos en capital y con altos niveles
de especializacion técnica, como la industria de la
construccion de infraestructura, la relacion entre costo
y valor adquiere una relevancia particular. Las empresas
constructoras operan bajo esquemas de competencia
regulada, en los que el producto a entregar se encuentra
previamente definido por el contratante, al igual que las
especificaciones técnicas, los estandares de calidad y los
plazos de ejecucion. En este contexto, la diferenciacion
entre oferentes no se produce en el producto final, sino
en la eficiencia del proceso productivo y en la capacidad
de gestionar riesgos, tiempos y costos (McKinsey Global

Institute, 2018).

Los procedimientos de contratacion publica

configuran, ademas, un entorno de mercado
caracterizado por la existencia de un unico demandante
—el Estado— frente a un nimero limitado de oferentes
calificados. Esta estructura monopsonista concentra el
poder de negociacion en el comprador publico y tiende
a presionar los precios a la baja, incentivando a los
ejecutores privados a optimizar sus procesos internos
para asegurar la rentabilidad del proyecto. Si bien este
mecanismo busca proteger el uso eficiente de los
recursos publicos, también puede generar efectos
adversos, como la reduccion de incentivos para la
innovacion tecnolégica y la concentracion del mercado
en empresas con mayor capacidad financiera y operativa

(Lynn, 1996; McKinsey Global Institute, 2018).
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En este marco, la innovacion en el ambito privado se
orienta fundamentalmente hacia la mejora de procesos
productivos, la reduccion de costos y el incremento de
la eficiencia operativa. De acuerdo con el Manual de
Oslo, las innovaciones de proceso comprenden la
implementaciéon de métodos de produccion nuevos o
significativamente mejorados que permiten aumentar la
productividad, reducir tiempos de ejecucion o minimizar
desperdicios (OCDE-Eurostat, 2018). Este tipo de
innovacion resulta particularmente atractivo para las
empresas constructoras, ya que sus beneficios se
materializan de manera directa y, en muchos casos,

inmediata.

La aplicacion de innovaciones de proceso en
proyectos de infraestructura suele manifestarse en la
estandarizacion de componentes, la produccion en
serie, la incorporacion de técnicas de prefabricacion y el
uso intensivo de metodologias de gestion de proyectos.
Estas practicas permiten generar economias de escala y
mejorar la previsibilidad de los costos, lo que se traduce
en una mayor certidumbre sobre los margenes de
ganancia. En este sentido, la innovacién se convierte en
un instrumento estratégico para la creacion de valor
privado, entendido como la maximizacién de la relacion
entre produccién obtenida y recursos empleados

(OCDE—Eurostat, 2018).

Es importante distinguir que no toda mejora en el
proceso productivo constituye una innovacion en
sentido estricto. Siguiendo los criterios del Manual de
Oslo, las mejoras incrementales que no introducen
cambios significativos en los métodos, tecnologias o
formas de organizacion se clasifican como mejora
continua, mientras que la innovacion implica una
modificacion sustancial respecto a practicas anteriores
(OCDE—Eurostat, 2018). resulta

Esta distincion

relevante para evaluar el alcance real de las
transformaciones productivas implementadas por los
ejecutores privados y para comprender el tipo de

beneficios que de ellas se derivan.

Desde la légica empresarial, la evaluacion de la
innovacion se realiza en funcion de los beneficios
esperados, los cuales pueden ser econémicos directos,
potenciales o estratégicos. Los beneficios econémicos
directos se reflejan en reducciones de costos o
incrementos en la productividad; los beneficios
potenciales se proyectan hacia el mediano plazo, como
el fortalecimiento de capacidades organizacionales;
mientras que los beneficios estratégicos pueden no
traducirse inmediatamente en retornos financieros,
pero posicionan a la empresa de manera ventajosa

frente a futuras oportunidades (OCDE—-Eurostat, 2018).

En consecuencia, la generacion de valor en el ambito
privado responde a una légica fundamentalmente
econdmica, en la que la innovacion se concibe como un
medio para optimizar el proceso productivo y asegurar
la viabilidad financiera del proyecto. Esta racionalidad no
es incompatible con la creacion de valor publico, pero
tampoco esta orientada a ella de manera directa. La
convergencia entre ambos tipos de valor depende, en
dltima instancia, de los mecanismos institucionales y
contractuales que establezca el Estado para alinear los

incentivos privados con los objetivos publicos.

CLASIFICACION DE LA INNOVACION Y MEJORA
EN PROCESOS PRODUCTIVOS

Para distinguir entre mejora continua e innovacion en
los procesos productivos, resulta Util emplear esquemas
analiticos que permitan clasificar el tipo y alcance de las
transformaciones implementadas. En el ambito de la

gestion estratégica, uno de los enfoques mas utilizados
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es el propuesto por Ansoff, el cual permite analizar la
relacion entre tecnologias o métodos utilizados y los
sistemas en los que estos se aplican, diferenciando entre
cambios incrementales y transformaciones de mayor

alcance (Ansoff, 1957).

Este enfoque resulta particularmente pertinente para
el analisis de proyectos de infraestructura, en los que las
innovaciones suelen concentrarse en los procesos
productivos mas que en el producto final. Al combinar
la condicion de la tecnologia o método (existente o
nuevo) con el tipo de sistema de aplicacion (actual o
nuevo), es posible identificar si las transformaciones
observadas corresponden a mejoras continuas,
innovaciones de proceso o innovaciones de caracter
disruptivo. La Tabla | sintetiza esta clasificacion y
permite evaluar el alcance real de las transformaciones

productivas desde una perspectiva estratégica.

La utilizacion de este esquema es congruente con los
criterios establecidos en el Manual de Oslo, en tanto que
facilita la distincion entre mejoras incrementales y
verdaderas innovaciones de proceso, entendidas estas
tltimas como cambios significativamente diferentes
respecto a practicas anteriores. Su aplicacion como
herramienta analitica permite anticipar el tipo de
beneficios que pueden derivarse de las transformaciones
productivas, particularmente en términos de generacion
de valor privado y eficiencia operativa (OCDE-Eurostat,

2018).

Tabla |

Clasificacién de la innovacion y la mejora en procesos productivos
Tecnologia / Sistema Actual Sistema Nuevo

Método

Actual Mejora continua Impacto
(impacto incremental
incremental) ampliado

Nuevo Innovacion de Innovacion
proceso disruptiva

Nota. Adaptado de Ansoff (1957) y OCDE-Eurostat (2018)

EL PROYECTO TREN MAYA Y SU SIGNIFICANCIA

EN LA CREACION DE VALOR PUBLICO

La administracion federal en México correspondiente al
periodo 2018-2024 defini6 la ejecucion del
megaproyecto del Tren Maya como una intervencion
estratégica orientada a detonar el desarrollo econémico
y social de la region sureste del pais. Desde los
documentos oficiales de planeacion, el proyecto se
concibié como un instrumento para atender rezagos
historicos en materia de conectividad, movilidad y
desarrollo regional, particularmente en entidades
caracterizadas por altos niveles de marginacion y
desigualdad social (Plan Nacional de Desarrollo 2019—

2024; Fonatur, 2020).

El problema publico que se busca atender se vincula
con la persistencia de brechas econdomicas y sociales
entre el sureste y otras regiones del pais. De acuerdo
con datos del Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social, el nimero de personas en
situacion de pobreza en la region pas6 de poco mas de
12 millones en 2008 a mas de |5 millones en 2018, lo
que evidencié la limitada efectividad de politicas previas
para dichas

(CONEVAL, 2019). En este contexto, el Tren Maya fue

revertir condiciones  estructurales
planteado como una intervencion de gran escala capaz
de articular infraestructura de transporte, desarrollo

turistico y dinamizacion econémica regional.

Desde la perspectiva de la gestion publica, la creacion
de valor publico asociada al proyecto se define en
términos de su capacidad para revertir esta situacion
indeseable mediante la provision de un bien pulblico —
un sistema ferroviario regional— que contribuya a
mejorar la movilidad de personas y mercancias,
fortalecer la integracion

territorial 'y ampliar

oportunidades econémicas. No obstante, la evaluacion
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de este valor publico enfrenta importantes desafios,
tanto por la complejidad inherente del megaproyecto
como por las limitaciones de informacion derivadas de
su clasificacion como obra de infraestructura de
seguridad nacional y de interés publico (Diario Oficial de

la Federacion [DOF], 2023).

En términos de planeacion institucional, los objetivos
del proyecto se encuentran alineados con el Objetivo
Prioritario | del Programa Institucional 2020-2024 de
Fonatur Tren Maya, S.A. de C.V,, el cual establece como
meta “ejecutar el Proyecto Prioritario Integral Tren
Maya para mejorar la conectividad, movilidad y el
desarrollo integral sostenible del sureste” (Fonatur,
2020). Sin embargo, las métricas definidas para evaluar
el cumplimiento de este objetivo se concentran
principalmente en indicadores de ejecucion fisica y
operativa, tales como kilometros de via construidos o
rehabilitados y nimero de empleos generados, mas que
en indicadores directos de impacto social o econémico

de largo plazo.

Esta forma de medicion introduce una tension
relevante desde la perspectiva del valor publico. Si bien
el cumplimiento de metas fisicas es condicion necesaria
para la entrega del producto publico, no constituye
evidencia suficiente de la generacion efectiva de valor
publico, entendida como la transformacion de
condiciones sociales estructurales. La ausencia de un
marco explicito de causalidad que vincule la inversion
realizada con los resultados sociales esperados dificulta
la evaluacion del costo de oportunidad asociado al
proyecto y limita la posibilidad de comparar esta
intervencion con alternativas potenciales de politica

publica (Moore, 1995; Moore & Hartley, 2008).

Adicionalmente, la magnitud y complejidad técnica
del Tren Maya han exigido la adopcion de esquemas
acelerados de planeacion y ejecucion, cominmente
asociados a enfoques de gestion de proyectos tipo fast
track, en los que las etapas de disefio, contratacion y
construccion se desarrollan de manera simultanea para
cumplir con plazos politicos y administrativos
previamente definidos (Clifford, 2011). Si bien este
enfoque puede resultar funcional para garantizar la
entrega oportuna del proyecto, también introduce
riesgos significativos en términos de control de costos,
coordinacion institucional y alineacion entre diseno

técnico y objetivos de politica publica.

En este contexto, la ejecucion del Tren Maya
depende de manera sustantiva de la participacion de
actores privados, responsables de materializar la
infraestructura a través de procesos productivos
complejos y altamente especializados. Para estos
actores, el proyecto representa fundamentalmente una
oportunidad de generacién de valor privado, definida en
funcion de la eficiencia del proceso constructivo, la
optimizacion de costos y la gestion de riesgos. La
creacion de valor publico, en consecuencia, se configura
como un resultado indirecto de esta dinamica
productiva, cuya materializacion efectiva dependera de
la capacidad del Estado para alinear los incentivos

privados con los objetivos publicos declarados.

Desde esta perspectiva, el Tren Maya puede
interpretarse como una apuesta de politica publica en la
que el valor publico esperado se proyecta hacia el
mediano y largo plazo, mas que como un resultado
inmediato y claramente medible. La legitimidad del
proyecto, y por ende la valoracion social de su
contribucion  al  bienestar

colectivo, quedara

condicionada a la evolucion futura de sus impactos
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econdmicos, sociales y territoriales, asi como a la

capacidad institucional para evaluar y ajustar la
intervencion conforme dichos efectos se manifiesten en

el tiempo.

DISENO DEL VIADUCTO, PROCESO
CONSTRUCTIVO Y GENERACION DE VALOR

La materializacion del Tren Maya como sistema
ferroviario regional implica la integracion de multiples
subsistemas técnicos y operativos, entre los que destaca
la infraestructura destinada a alojar las vias férreas y los
sistemas asociados a la operacion del tren. Desde el
punto de vista constructivo, esta infraestructura se
resuelve principalmente mediante dos tipologias: el
terraplén a nivel de suelo y el viaducto ferroviario
elevado. Este ultimo adquiere especial relevancia por su
complejidad técnica, su impacto territorial y su peso

dentro del proceso productivo del proyecto.

El viaducto ferroviario elevado, particularmente en el
tramo 5 del proyecto, responde a criterios de ingenieria
orientados a reducir la afectacion ambiental, permitir el
libre transito de fauna y garantizar la estabilidad
estructural en un entorno geologico y ambientalmente
sensible. Su disefo se basa en una superestructura
conformada por elementos prefabricados de concreto
presforzado —principalmente trabes tipo cajon—
dispuestos sobre apoyos verticales de concreto
reforzado, cimentados mediante pilotes profundos que
transfieren las cargas al estrato resistente del suelo. Esta
solucion  técnica es consistente

con practicas

ampliamente reconocidas en la ingenieria de
infraestructura ferroviaria contemporanea (ANIPPAC,

2018).

Desde la perspectiva del proceso constructivo, la
adopcion de sistemas prefabricados constituye una
decision estratégica que incide directamente en la
cadena de

organizacion de Ila produccion. La

prefabricacion permite estandarizar componentes,
reducir tiempos de ejecucion en sitio y controlar con
mayor precision la calidad de los elementos
estructurales. No obstante, su implementacion requiere
la instalacion de patios de prefabricaciéon temporales,
equipados con lineas de produccion en serie, moldes
especializados, equipos de izaje y personal altamente
calificado, lo que supone una inversién significativa por
parte de los ejecutores privados (ANIPPAC, 2018;

McKinsey Global Institute, 2018).

La magnitud del viaducto ferroviario del tramo 5 ha

demandado la producciéon masiva de elementos
estructurales repetitivos, lo que ha hecho posible la
generacion de economias de escala en el proceso
productivo. La fabricacién en serie de trabes, cabezales
y losas ha permitido a las empresas constructoras
optimizar el uso de materiales, reducir mermas y
mejorar la previsibilidad de los costos y los tiempos de
ejecucion. Desde la logica del sector privado, estas
condiciones favorecen la generacion de valor en
términos de costo—produccion, al maximizar la relacion

entre volumen producido y recursos

(McKinsey Global Institute, 2018).

empleados

La instalacion y operacion de patios de prefabricacion
en sitio implican, ademas, la movilizacion temporal de
cadenas de suministro y de capital humano especializado
provenientes de distintas regiones del pais. Si bien este
despliegue productivo genera efectos economicos
locales de corto plazo, su orientacion principal responde
a las necesidades especificas del proyecto y no a la

conformacion de capacidades productivas permanentes
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en el territorio. Una vez concluida la obra, tanto las
instalaciones como el personal especializado tienden a
desmovilizarse, limitando la transferencia estructural de

capacidades hacia el ambito local.

Desde el punto de vista de la innovacion, las técnicas
empleadas en la construccion del viaducto ferroviario no
constituyen una innovacién disruptiva, sino una
combinacion de mejoras continuas e innovaciones de
proceso. La aplicacion de métodos de prefabricacion en
concreto presforzado, si bien representa una evolucion
significativa respecto a practicas tradicionales de
construccion in situ, se inserta dentro de sistemas
productivos ya conocidos y consolidados en la industria
de la construccion de infraestructura (ANIPPAC, 2018;
OCDE-Eurostat, 2018). En términos de la clasificacion
analitica estas

propuesta anteriormente,

transformaciones se ubican principalmente en el
cuadrante de innovacion de proceso, con impactos
incrementales en eficiencia, costos y tiempos de

ejecucion.

Para los ejecutores privados, la adopcion de estos
métodos representa una fuente clara de generacion de
valor, al permitir una mayor certidumbre operativa y
financiera en un proyecto de gran escala y alta
complejidad. En contraste, la contribucién de estas
innovaciones al valor publico resulta indirecta y mediada
por la légica productiva. Si bien la eficiencia constructiva
puede traducirse en una entrega mas oportuna de la
infraestructura, no existe una relaciéon automatica entre
la optimizacién del proceso productivo y la generacion

de beneficios sociales de largo plazo.

En este sentido, el disefo del viaducto y su proceso
constructivo ilustran con claridad la asimetria entre la
generacion de valor privado y la creacion de valor

publico en proyectos de infraestructura. Mientras que el

valor privado se materializa de manera inmediata a
través de la eficiencia del proceso y la obtencion de
margenes de ganancia, el valor publico asociado al
viaducto se proyecta como una potencialidad futura,
dependiente de la operacion efectiva del sistema
ferroviario y de su capacidad para incidir en las dinamicas

econdmicas y sociales de la region.

CONCLUSIONES

El analisis desarrollado en este articulo permitid
examinar la relacion entre valor publico, valor privado e
innovacion a partir del estudio del proceso constructivo
del viaducto ferroviario del Tren Maya, integrando
enfoques de la gestion publica, la gestion privada y la
ingenieria de infraestructura. A partir de este contraste,
se identific6 que la generacion de valor publico en
megaproyectos de infraestructura no constituye un
resultado automatico de su ejecucion, sino una

aspiracion que depende de miultiples condiciones

institucionales, productivas y sociales.

Desde la perspectiva de la gestion publica, el Tren
Maya fue concebido como una intervencién estratégica
orientada a atender un problema publico estructural: el
rezago economico y social del sureste del pais. No
obstante, el andlisis evidenci6 que las métricas
institucionales utilizadas para evaluar el cumplimiento
del proyecto se concentran principalmente en
indicadores de ejecucion fisica y operativa, tales como
kilbmetros de via construidos o rehabilitados y empleos
generados, los cuales resultan insuficientes para valorar
de manera directa la creacion de valor publico,
entendido como la transformacion sostenible de
condiciones sociales indeseables (Moore, 1995; Moore

& Hartley, 2008).
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La ausencia de un marco explicito de causalidad que
vincule la inversiéon publica realizada con los impactos
sociales esperados limita la evaluacion del costo de
oportunidad asociado al proyecto y dificulta la
comparacion con alternativas potenciales de politica
publica. En este sentido, el Tren Maya se configura como
una apuesta de politica publica cuyos beneficios sociales
se proyectan hacia el mediano y largo plazo, y cuya

legitimidad dependera de la evolucion futura de sus

efectos econdmicos, territoriales y sociales.

Desde el ambito privado, el estudio del disefo y
proceso constructivo del viaducto ferroviario permitié
identificar con claridad la logica de generacion de valor
basada en la relacion costo—produccién. La adopcién de
técnicas de prefabricacion y produccion en serie de
elementos estructurales constituyé una innovacion de
proceso que favorecio

la eficiencia operativa, la

reduccion de incertidumbre y la obtencion de
economias de escala por parte de los ejecutores
privados. Estos beneficios, clasificados como duros e
inmediatos, se materializan independientemente de la
generacion efectiva de valor publico (OCDE—Eurostat,

2018; McKinsey Global Institute, 2018).

El analisis confirmé que las innovaciones
implementadas en el proceso constructivo del viaducto
no corresponden a innovaciones disruptivas, sino a
mejoras continuas e innovaciones de proceso aplicadas
a sistemas productivos existentes. En términos
estratégicos, estas innovaciones fortalecen la capacidad
competitiva y la rentabilidad de las empresas
constructoras, pero su contribucion al valor publico se
limita a efectos indirectos, como la entrega oportuna de
la infraestructura, sin garantizar por si mismas impactos

sociales de largo alcance.

Uno de los hallazgos centrales de este trabajo es la
identificacion de una asimetria estructural entre la
generacion de valor privado y la creacion de valor
publico en proyectos de infraestructura. Mientras que el
valor privado se define, mide y materializa de manera
inmediata a través de la eficiencia productiva y la
rentabilidad economica, el valor publico permanece
como una potencialidad futura, sujeta a condiciones
externas al proceso constructivo, tales como la
operacion efectiva del sistema, la articulacion con otras

politicas publicas y la aceptacién social del proyecto.

En este contexto, el rol del Estado como articulador
y mediador resulta determinante. La generacion de valor
publico no puede depender exclusivamente de la
eficiencia del sector privado, sino que requiere marcos
institucionales y contractuales que alineen los incentivos
productivos con objetivos sociales explicitos. La
incorporacion de criterios de innovacion orientados al
objeto publico —y no solo al proceso productivo— asi
como el fortalecimiento de mecanismos de evaluacion
de impacto, aparecen como elementos clave para
reducir la brecha entre ejecucion de infraestructura y

creacion efectiva de valor publico.

Finalmente, este articulo aporta una lectura
alternativa al debate sobre el Tren Maya al desplazar el
énfasis desde la discusion exclusivamente politica o
ambiental hacia el analisis de los procesos productivos
que materializan la infraestructura publica. Al hacerlo,
contribuye a una comprensidon mas amplia de las
dinamicas mediante las cuales se genera valor en
megaproyectos de infraestructura y subraya la necesidad
de integrar de manera mas consistente los enfoques de
gestion

publica, innovacion y produccion en la

evaluacion de politicas de desarrollo regional.
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