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GOBERNANZA LOCAL: EL CASO DE REDQ
EN EL ESTADO DE QUERETARO

Quiza no exista otro tema que haya desvelado mds a los hombres, pensando
colectivamente, como la busqueda de la mejor forma de convivir."

Merino
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RESUMEN

El presente es un estudio de caso del programa de movilidad RedQ,

implementado en la zona metropolitana de Querétaro en 2013.

La finalidad principal fue analizar y comprender el funcionamiento de la
gobernanza a través del estudio de caso de un programa que tuvo una reducida
aceptacion por parte de la sociedad en general en el estado de Querétaro. Lo
anterior con la finalidad de aportar a la mejora de la forma en que se disefia y se

toman decisiones en cuanto a politicas publicas y proyectos para la sociedad.

Resulta importante saber si se dio la gobernanza o no en el programa RedQ); la
forma para conocer su existencia o ausencia, fue la aplicacion de una metodologia
de creacion propia en donde con base en cuatro variables se buscé medir el grado

de gobernanza existente en el disefio del programa.

Los resultados arrojaron un nivel medio de gobernanza en el disefio del programa,
sin embargo, se realiza un analisis al respecto buscando detectar las principales
deficiencias en esta, dado que el programa tuvo poca aceptacion en la
implementacion, y se concluye que en la puesta en practica de la gobernanza no
es suficiente con cumplir con las variables principales de ésta, sino que son
importantes una lista de factores en el contexto y en los valores de los diversos
actores para que ésta logre dar los resultados mas 6ptimos y esperados para la

toma de decisiones.

(Palabras clave: gobernanza, gobernanza local, buena gobernanza, RedQ,
estudio de caso, politicas publicas, programa movilidad, disefio, sociedad civil,
participacion)



SUMMARY

This is a case study about RedQ, an urban mobility programme applied in

Queretaro’s metropolitan area in 2013.

The main purpose was to analyze and to understand how does governance works,
this through a case study about a programme that was low accepted by
Querétaro’s society. That in the searching to contribute to improve the way the

public policies and programmes are designed.

It is important to know if governance was present or not in RedQ programme; the
way to detect the governance’s existence was applying a self-creation
methodology where were used four variables to measure the level of governance

that existed in the design of the programme.

The results were a middle level of governance in the design of the programme,
however, it was analyzed in order to search and to detect the main shortcomings of
it, that’'s because the programme was low accepted, and it was concluded that in
governance put in practice, it is not enough to fulfill the principal variables, but a list
of context’s points and values of all actors to achieve to reach the best and wanted

results in social decision-making.

(Key words: governance, local governance, good governance, RedQ, case study,

public policy, mobility programme, design, civil society, participation)



A Inocenciay Alejandro, quienes me han apoyado incondicionalmente.
A mis profesores, por guiarme y compartir su conocimiento.
A mis hermanos, por el amor.

A mis amigos, por la alegria.



AGRADECIMIENTOS

Agradezco a mis padres por la inmensa paciencia, confianza, amor y apoyo
dado a lo largo de estos afios como estudiante, y en especial en esta etapa que
representa una pauta importantisima donde muchas veces me cuestioné hacia
donde queria dirigir mi vida. En medio de miles de opciones, unas mas dificiles
que otras, unas mayormente emocionantes que otras, decidi querer llevar mi vida
por el camino mayormente retribuible, pero no econdmicamente, sino
personalmente, de saberme aportando algo, aunque diminuto en la inmensidad en
la que vivimos, beneficioso para el lugar donde vivo y los que viven en él. No por
ser lo mas fécil, que no lo es para nada; ni por ser lo mas dificil, aunque esta muy
cerca de serlo; pero si por ser lo mayormente emocionante e interesante que

encuentro realizar.

A mis profesores que han sido una parte importantisima en esta formacion
como politéloga. Muy en especial al Doctor Rodolfo Sarsfield, por aquel dia en que
me acerqué para pedirle poder trabajar con él y que una negativa no fue su
respuesta, aunque al final terminaramos trabajando solamente como director y
dirigida. Por impulsarme a trabajar esta investigacion, y por no quitar el dedo del
renglon aun estando a distancia y no en las mejores circunstancias. Por esforzarse
en trabajar el tema y por compartir sus tan sélidos conocimientos que fueron

basicos para que este trabajo exista.

A la Doctora Marcela Avila Eggleton, quien siempre ha sido una inspiracion
profesional por sus profundos conocimientos e inteligencia. A la Doctora Martha
Gloria Morales Garza, a quien debo esa semilla sembrada de interés hacia la
investigacion. A la Mtra. Margarita Cruz, por hacerme tener presente la
importancia de la disciplina y compromiso en las actividades en las que uno se
desarrolla. Y al Mtro. Emmanuel Dominguez por ser, sin saber, ese mentor que

me impulsé a ser organizada y estirar mi mente.

Y a mis cuatro hermanos y amigos por el apoyo emocional en momentos de

crisis, y por jamas hacer uso de los juicios en mi desarrollo como ser humano.



1. INTRODUCCION

A lo largo de la historia se han dado diversos movimientos sociales, en su
mayoria, expresion de descontento frente a las acciones de Estado. En México, al
igual que en otros paises del mundo, en los ultimos afos los movimientos sociales
han sido sumamente frecuentes. En 2012 el movimiento "YoSoy132" surgi6é luego
de una serie de acontecimientos en el pais, en un contexto de elecciones para
presidente de la Republica. Fueron varios las entidades federativas en donde
tuvieron lugar marchas en apoyo a este movimiento. Uno de ellos fue Querétaro.
Luego de este importante proceso de movilizacion social y mas recientemente,
emergié el movimiento en apoyo a los normalistas desaparecidos en Ayotzinapa.
De igual manera, la protesta social se extendié por buena parte del pais y

Querétaro no fue la excepcion.

Esta serie de movimientos sociales son una expresion de descontento de la
sociedad respecto a la toma de decisiones del gobierno en turno o incluso de
anteriores gobiernos. La sociedad mexicana se ha tornado mas activa y
participativa politicamente. Por tal razén, es necesario formular un tipo de gobierno
que sea capaz de responder a este tipo de sociedad que cada vez demanda
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mas.

En junio de 2013, el programa de modernizacion del transporte publico
RedQ de Querétaro, desatd un proceso de descontento generalizado en la
poblacién. La ciudad fue testigo de multiples protestas y movilizaciones, tanto de
parte de los concesionarios y operadores, como de los ciudadanos, lo que generé
un gran caos en la capital del Estado. Resulta relevante, pues, analizar los motivos
por los cuales este programa produjo tal dimension de descontento en la sociedad
gueretana. Y no solo eso, sino plantearse la pregunta de cudl es la manera para

optimizar la toma de decisiones en el contexto actual.



Luego de lo anterior surge la idea de tratar de entender el funcionamiento
de las politicas publicas a partir del concepto de gobernanza, al cual se le
atribuyen caracteristicas positivas al ser aplicada en algun proyecto o politica
publica en contextos como el actual, dado que incluye gobierno, sociedad y
mercado en esta toma de decisiones y por ende, se busca que los diversos

intereses sean incluidos reduciendo de esta manera la posibilidad de conflictos.

En el presente trabajo, se aplica una metodologia de creacién propia, donde
con base a 4 indicadores, se intenta medir el nivel de gobernanza existente,
principalmente, en el diseiio del programa RedQ. En ese sentido, la pregunta de
investigacién que guio a este trabajo fue la siguiente:
¢La ausencia de politicas basadas en el concepto de gobernanza fue una de las
causas del descontento que generé el programa RedQ en la zona metropolitana

de Querétaro en 20137

Los objetivos del presente son medir el nivel de gobernanza que se dio en
el disefio del programa de movilidad RedQ, para de esta manera saber si existié 0
no, y asi conocer si nuestra hipétesis es correcta.No solo eso, sino que ademas se
busca analizar y profundizar en el funcionamiento de la gobernanza, y conocer los
factores contextuales que influyen de manera positiva y negativa en que se dé la

gobernanza de la manera mayormente optima.

La hipdtesis fue que la causa mas relevante del descontento generalizado del
programa de Movilidad RedQ en la zona metropolitana de Querétaro, una vez
puesto en marcha, fue la ausencia de gobernanza en el disefio del programa,
entendida como la existencia de apertura, flexibilidad, inclusion y capacidad de
negociacion de parte de los decisores de politicas publicas. La falta de la
presencia de OSCs, la ausencia de espacios de involucramiento de las mismas en
la toma de decisiones y, por lo tanto, la ausencia de acuerdos entre actores
gubernamentales y no gubernamentales, asi como el escaso dinamismo en la

creacion e innovacion de secretarias y dependencia en gobierno del Estado,(lo
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cual se utiliza como los referentes para la creacion de los indicadores en la

metodologia), influyeron fuertemente en la escasa aceptacion del programa.

Los resultados de la metodologia aplicada para medir el grado de gobernanza,
son de sumo interés y a partir de ellos se cuestionan una serie de elementos en
cuanto al contexto en el que se desarroll6 el programa y sobre qué principios este
se baso y llevo a cabo.

Los hallazgos empiricos de este estudio permitieron, en términos de
recomendaciones de politica publica, proponer una serie de elementos basicos a
través de los cuales se podria llegar a obtener los resultados deseados de la
aplicacion de la gobernanza en cualquier politica, programa o proyecto. Para ello,
el analisis se desarroll6 guiado por una serie de ejes transversales basados en los
elementos de parametros de la Buena Gobernanza, los cuales son un referente de
calidad, podria decirse, de la misma, ya que son una forma de proponer un
contexto donde la cultura politica sea de participacion, iniciativa, accion, apertura,
respeto entre los diversos actores y del estado de derecho, asi como de

transparencia, principalmente.

2. ENFOQUE TEORICO: GOBERNANZA
2.1 Introduccién

La gobernanza es un concepto relativamente nuevo. Hoy en dia es posible
encontrar abundante literatura al respecto. Sin embargo, es importante destacar el
hecho de que entre toda la bibliografia existente, no hay una definicién Unica para
el concepto. La gobernanza es, de este modo, un concepto controvertido (Gallie,
1955-1956). Las definiciones conceptuales existentes varian segun el tipo de
enfoque que se tenga y las dimensiones que se incluyan. Ademas, el abordaje del
concepto puede ser para las dimensiones internacional, nacional o local. De igual
manera, existen definiciones orientadas a ciertas caracteristicas especificas, tales

como los casos de la gobernanza orientada al desarrollo econémico, al social, al

11



politico, o incluso orientada a algo mas delimitado como, por ejemplo, al medio

ambiente, a la gobernanza del internet, entre varios otros.

Como una manera introductoria de adentrarnos en la definicion del
concepto de gobernanza, la Real Academia Espariola sefiala que este término se
refiere a aquellas politicas que se proponen como su fin “el logro de un desarrollo
econdmico, social e institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el
estado, la sociedad civil y el mercado de la economia” (RAE, 2015). Sin embargo,
es de suma importancia hacer una revision de la literatura que contiene el
concepto. Es ahi donde puede encontrarse que la cantidad de definiciones del

concepto, como bien se mencioné anteriormente, es muy amplia.

Una estrategia de andlisis conceptual ampliamente aceptada —siguiendo la
nocion de concepto sistematizado (Adcock & Collier, 2001)- es la de encontrar los
atributos que todas las definiciones de un concepto tienen en comdn y con los
cuales es posible proponer una conceptualizacion que esté cerca de incluir todo lo

concurrente entre ellas.

Es asi como se toma la definicion de Porras (2016) de lo que este autor
llama “gobernanza sin adjetivos”. Esta busca resumir los puntos principales que la
gran mayoria de las definiciones existentes de gobernanza tienen en comun,
afirmando que la gobernanza bien podria ser definida como “una nueva modalidad
de timoneo colectivo que consiste en la coordinacion intersectorial para el logro de

objetivos comunes” (pag. 15).

De igual manera Klijn (2010), tiene una definicion de gobernanza que bien
serviria para resumir en una sola todas las existentes. En esta incluye los atributos
de relaciones sociales, estabilidad, dependencia y politica publica. Asi, la

gobernanza es indicativa de:

“patrones mas o menos estables de las relaciones sociales (interacciones,

conocimiento y reglas) entre actores publicos, semipublicos y privados
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mutuamente dependientes que crecen y se construyen alrededor de

asuntos de politica y/o programas publicos” (Klijn, 2010, pag. 305).
2.2 Surgimiento de la gobernanza

La nocion de gobernanza tiene ya varias décadas en la literatura de la
ciencia politica. Este concepto “comenzé a utilizarse a finales de los
ochenta y principios de los noventa, en el nuevo mundo que surgio a final
de la Guerra Fria y la caida del Muro de Berlin. Primeramente se utilizé en
el mundo de la academia, como una nueva concepcion explicativa de
valores democraticos, instituciones fuertes e independientes, y la promocién

del desarrollo” (Cruz Fernandez, 2006, p. 7).

Luis F. Aguilar (2007), en su articulo “El aporte de la Politica Publica y de la
Nueva Gestidén Publica a la gobernanza”, logra resumir como fue que el concepto
de gobernanza pasé de ser una mera definicion de la nueva forma de interaccion
entre la sociedad y el gobierno, para pasar a ser una nocién mas profunda a
través de la cual comenzo a buscarse la optimizacidén del sistema de gobierno, en
un contexto donde éste comenzd a verse a si mismo limitado para lograr sus
principales objetivos y mantener la gobernabilidad, a pesar de contar con una gran

cantidad de recursos materiales, humanos y legales.

En la gran mayoria de topicos y conceptos dentro de la Ciencia Politica, es
recurrente la existencia de tradiciones tedricas que destacan las ventajas de un
abordaje analitico como aquellas que resaltan las limitantes del mismo. La idea de
gobernanza no es la excepcion. Existen autores que se encuentran dentro de la
corriente a favor, como otros en la corriente en contra. Los primeros tienen una
vision de la gobernanza como una de las mejores formas de optimizar las tareas
de gobierno y con distintos puntos positivos que aportar a la administracién publica
y a la sociedad. Por el otro lado, los autores dentro de la tradicion escéptica

destacan las limitantes del concepto.
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2.3 Corriente a favor de la gobernanza

Dentro de la tradicion que plantea argumentos a favor del abordaje centrado
en el concepto de gobernanza se defiende la idea de que la gobernanza es una
gran herramienta para el bienestar social, como forma de procurar ciertos valores
de la democracia (Marifiez, 2007). Asimismo, se plantea que es un concepto que
ha respondido a la cambiante administracion publica en un contexto de una
sociedad cada vez mas activa y con mayores deseos de involucrarse en la toma
de decisiones (Uvalle - Berrones, 2012). La gobernanza, desde esta perspectiva,
ha buscado que el Estado vaya dejando el papel monopdlico en cuanto a tales
decisiones para pasar a ser una entidad reguladora, mediadora de aquellas.

Si bien, la gobernanza no es la Unica forma de toma de decisiones, al final
de este apartado y con fundamento en algunas ideas de Nieto Pifia (2010), se
exponen las razones por las cuales la gobernanza bien podria ser una de las

mejores formas para orientar a las mismas.

2.3.1 Gobernanza como herramienta para el bienestar social y la
gobernabilidad

Marifiez (2007) sostiene que la gobernanza es la forma de gobierno que
puede propiciar mayores niveles de bienestar en las sociedades, fortalecer la
democracia y la participacion, asi como ayudar a reducir los conflictos sociales

violentos gracias al involucramiento de distintos actores sociales.

La solucion a la crisis de lo que Marifiez define como Estado de Bienestar
se encuentra, segun el autor, en la construccion de nuevos lazos donde la
gobernanza sea la clave: el cambio hacia un Estado que provea mayores espacios
de intervencidn a actores sociales ayudaria de manera importante a resolver esta

crisis.

“‘Hoy es imposible politicas de bienestar sin la construccion de nuevos lazos

donde las redes de gobernanza son la clave, dejando ver asi que los
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cambios en los roles del Estado o del gobierno implica una mayor

intervencion de otros actores sociales” (Marifiez Navarro, 2007, pag. 167).

De igual manera, Marifiez hace mencién de una lista de elementos que,
segun la ONU, caracterizan la buena gobernanza: 1. Participacion; 2.
Transparencia y libre circulacion de informacion; 3. Sensibilidad; 4. Consenso; 5.

Equidad; 6. Eficacia y eficiencia; 7. Responsabilidad; vision estratégica.
La gobernanza entonces, entrafia un potencial no solo para fortalecer la
democracia e incrementar la participacién, sino también para reducir las
tensiones que de otra manera pudieran resultar en conflictos violentos. Las
redes de gobernanza pueden también aumentar la eficiencia en la
prestacion de servicios publicos en &reas tales como atencion y proteccion
de la salud, educacion, suministro de agua, transporte, servicios de
emergencia, vivienda, proteccion del medio ambiente, asi como también

planificacion de la infraestructura (Marifiez Navarro, 2007, pag. 180).

Por otro lado, otros autores hablan también del nacimiento del concepto de
gobernanza con fines legitimadores de las acciones de gobierno. Este contaria
con las caracteristicas necesarias para poder generar un discurso politico el cual
aparentara la existencia de una toma de decisiones consensada que tendria como
objetivo principal el tomar en cuenta todos y cada uno de los intereses de los
diversos actores. En otras palabras, lo que esta perspectiva resalta es que la
concepcion de gobernanza permite llegar a una decision lo mayormente benéfica

para todos los involucrados (Cruz Fernandez, 2006).

! Estos elementos se enlistaran mas adelante, y se desarrollaran con base en fuentes similares.
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Esto se traduciria en mayores niveles de aceptacion de las mismas por
parte de la sociedad en general, lo que reduciria, como consecuencia, la
posibilidad de existencia de protestas sociales de descontento e incluso violentas

gue pudieran generar ingobernabilidad.

2.3.2 La gobernanza como forma de responder a una sociedad cada

vez mas activa

Como se sabe las sociedades humanas se encuentran en constante
transformaciones, es decir, se encuentran siempre en constante movimiento y
jamas se detienen. Para esto influyen factores sociales, politicos, econémicos,

mundiales y locales, entre otros.

Los movimientos sociales son una clara expresién de descontento por parte
de la sociedad hacia actuacién de los gobiernos. Ello es resultado de que las
decisiones que los gobiernos toman, muchas veces se realizan sin considerar o
tomar en cuenta los intereses de la sociedad en general, dando primacia a los
intereses propios de la elite politica y/o econémica. Tal accionar falla al principio
de representacién politica que es una caracteristica intrinseca del sistema

democratico.

Es por lo anterior que, dentro del articulo en el cual analiza la

administracion publica, Uvalle - Berrones habla sobre la gobernanza democrética:

En el arquetipo de la gobernanza contemporanea, la administracién publica
contempordnea debe responder a valores democraticos —libertad,
igualdad, participacion, representacién, transparencia, rendicion de
cuentas— del mundo que en el tiempo actual se proclaman con intensidad
desde la vida publica a partir de liderazgos, organizaciones y movimientos
gue demandan que el poder sea responsable y eficiente ante los

ciudadanos, con base en los procesos de deliberacion, interaccion y
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conjugacion dados entre los mercados, las redes sociales y las jerarquias

distribuidas en la sociedad (Uvalle-Berrones, 2012, pag. 112).

Para gobernar en el contexto actual es primordial dar un lugar protagénico a
la autonomia y la gestion de las organizaciones de la sociedad civil. No se puede
ignorar que éstas han ido ganando importantes espacios dentro de la atencion y
solucion de problemas de la sociedad; la administracion puablica, por su parte,
debe su evolucion a una sociedad en constante cambio y transformacion,
haciendo que de esta manera el concepto de gobernanza de igual manera se haya
ido adaptando (Uvalle-Berrones, 2012).

El gobierno deja de ser un actor autbnomo y autoritario, concibiendo al
sector privado y publico necesario en la administracion del gobierno para
aportar diversos servicios y bienes. Es asi que la nocién de gobernanza
incita examinar toda la gama de posibles opciones que permitan decidir el
rumbo del pais, ya sea tanto interna como internacionalmente. Por lo tanto,
las estrategias de gobierno se enfocan en las necesidades de la sociedad y
una participacion mas directa de la misma en las decisiones que le

conciernen (Cruz Fernandez, 2006, p. 9).

2.3.3 La gobernanza como forma de optimizar latoma de decisiones

Un aspecto conceptual importante es el de establecer diferencias y
similitudes con las nociones vecinas a la de gobernanza. Un ejemplo de un
término cercano al concepto de gobernanza es el de la nocion de gobernabilidad.
Tal ejercicio analitico se realiza mas adelante. Introduciéndonos al analisis sobre
el concepto de gobernabilidad (no el de gobernanza), Nieto Pifia (2010), realiza un
contraste entre dos proyectos hidraulicos de gobierno del estado de Querétaro, en

dos administraciones diferentes y con resultados también distintos: el proyecto
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hidraulico Taxido, el cual se desarroll6 con éxito, y el proyecto hidraulico El Batan,

el que finalizd, podria decirse, en un fracaso.

Si bien la nocién de gobernabilidad es diferente al concepto de gobernanza,
el trabajo realizado por Nieto Pifia realiza una importante aportacion a la presente
investigacion, en la medida en que su trabajo de los dos casos mencionados,
contribuye a identificar los factores que incidieron en la obtencion de los distintos
resultados aludidos.

En Taxido, el desempefio politico del gobierno priista de Enrique Burgos
Garcia,(...), resultd tener un caracter abierto, flexible y negociador con las
comunidades campesinas involucradas en el proyecto, en tanto que en El
Batan, el gobierno panista de Francisco Garrido Patrén exhibié un estilo
notablemente impositivo y autoritario frente a los campesinos de la zona,
contrario a lo que pudiera esperarse de una nueva administracion emanada
de un proceso de cambio politico y de un entorno social mas plural,

democratico y complejo (Nieto Pifia, 2010, pag. 259).

Desde la perspectiva analitica de esta investigacion, es acertado decir que
gobernanza es la palabra clave que puede definir el caso de Taxido cuando se
habla de un "caracter abierto, flexible y negociador" como un tipo de ejercicio en la

implementacion de politicas publicas.

Es de destacar que, en el caso mencionado, fue necesaria la apertura y
voluntad tanto de gobierno como de la sociedad para poder llegar a un acuerdo
comun que beneficiara de alguna forma a ambos y que como consecuencia no
trajera ingobernabilidad y descontento, como si ocurrid en el segundo caso, el de
El Batan.

Gracias a esta apertura y voluntad por parte de gobierno asi como de la

sociedad, se logro entablar cierto dialogo y se generaron acuerdos comunes
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donde se cuid6 que los diversos intereses se incluyeran. Es decir, la optimizacion
de la toma de decisiones se logré en el momento en que existieron espacios de
dialogo para la consideracién de la amplia gama de posibilidades de resolucion del
caso. Logro ser un espacio donde se dialogara y se llegara a un comdn acuerdo

para la inclusién de los intereses de los diversos actores.

2.4 Corriente critica de la gobernanza

Buscando sintetizar la corriente critica frente al concepto de gobernanza, se
presentan a continuacion las ideas de dos autoras, ambas con una vision critica y
escéptica respecto a aquella nocion. Por un lado, se habla sobre las dificultades
que representa la gobernanza una vez puesta en marcha (Pardo, 2004). La
ampliacion de actores involucrados en la toma de decisiones hace que los niveles
de racionalidad y de posibilidad de rendir cuentas se reduzcan y que se corra el

riesgo de realizar decisiones menos objetivas.

Si bien es innegable la cantidad de avances que puede lograr la
gobernanza, es sumamente complicada la total inexistencia de conflictos sociales
y politicos, aun a pesar de la existencia y puesta en marcha de politicas publicas

centradas en aquella idea (Mussetta, 2009).

2.4.1 Gobernanza como reductora de racionalidad y objetividad en la

toma de decisiones

Para Pardo, la corriente de la gobernanza constituye un “importante punto
de inflexion en el desarrollo de los estudios sobre administracion y politicas

publicas". Segun afirma la autora,

Esta corriente pierde el interés en el gobierno per se, privilegiandose su
actuacion por conducto de socios o mediante redes. (...) Adquieren una
enorme importancia las ONG, hasta llegar al extremo de pensarse en que
se gobierne sin gobierno. (...) como consecuencia, la administracion publica

pierde su autonomia. En ese sentido, B. G. Peters sostiene que una de las
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caracteristicas de la gobernanza —que, afirma, resulta indispensable
destacar—, es el notable debilitamiento de la concepcién de dicotomia

estado-sociedad (Pardo, 2004, pag. 17).

La critica de Pardo hacia la gobernanza se basa en B.G. Peters y dice que:

El promover la presencia de unidades autbnomas y semiautdbnomas reduce,
sin duda, la capacidad del gobierno para garantizar una adecuada rendicion
de cuentas. Enganchar en la provisién de servicios publicos, por ejemplo, a
un sinfin de organizaciones amplia la cadena de mando y puede resultar en
la imposibilidad de llevar a cabo, en forma eficaz y oportuna, la supervision
y el control. Por ultimo, la posibilidad de que se presenten conflictos
importantes aparece en la medida en que (...) se otorga la facultad de influir
en la formulacion de politicas (...). Asi, en el modelo de gobernanza esta
posibilidad se extiende a los burécratas de niveles bajos (...). Es una
disyuntiva dificil de superar en un escenario en el que se debe actuar de la

forma mas racional posible (Pardo, 2004, pag. 20).

Esto haria mas compleja la toma de decisiones dificultando el consenso y el
logro de decisiones que procuren los intereses de todos los actores, dado que
entre mas actores involucrados, mas intereses en juego y mas dificil la conjuncién

de estos.

Es decir, Pardo muestra mayor inclinacion por la centralidad del poder,
priorizando la generacion de decisiones a poner en marcha sin las complicaciones
de tener que lidiar con diversos actores. Esto puede hablar de una autora que

considera primordial la eficacia por sobre la eficiencia.
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2.4.2 La gobernanza como herramienta incompleta para erradicar los

conflictos

Alrededor de la tematica del agua en México, Mussetta (2009) destaca la
ambigiedad del concepto de gobernanza. Por un lado, existe la concepcion
europea, la cual concibe la gobernanza como el involucramiento de la sociedad en
los procesos de gobierno; por el otro, existe la acepcién que se le da en Estados
Unidos, pais en el que la gobernanza esta mas asociada a las formas de

coordinacion.

En ese sentido, Mussetta defiende que en México el concepto que se ha
puesto en préctica es el de Europa y escribe: "el enfoque de la gobernanza (...)
llega para presentarse como una forma no jerarquica de gobierno, caracterizado
por la cooperacion con actores no estatales al interior de redes de decision mixta

entre lo publico y lo privado” (2009; p. 76).

Para Mussetta la gobernanza no es, por definicién, la mejor forma de

gobernar, sosteniendo que cuenta con diversas deficiencias. Asi, afirma que:

Dos criticas (operacional y a los supuestos) apuntan a diferentes aspectos
del modelo, y la diferencia mas importante entre ambas es que para la
primera —para la critica operacional— el modelo podria mejorarse; en tanto
la segunda —para los criticos a los supuestos— no creen que el quid de la
cuestion sea un defecto en la implementacion, sino que aun implementando
correctamente y cuidando al pie de la letra todos los aspectos del modelo,
las dudas y sospechas continuaran existiendo (Mussetta, 2009, pags. 80-

81).

Es asi como Mussetta plantea su posicidn critica respecto a la gobernanza,
sosteniendo principalmente que la realidad es que jamas se lograran reducir

completamente los desacuerdos y descontentos que las decisiones que involucran
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a diversos actores implican. Es decir, ve a la gobernanza de una manera mas

cruda y objetiva.

2.5 Construyendo el campo semantico de la gobernanza: diferencia

con la gobernabilidad

Una vez delimitado el concepto de gobernanza, se considera importante
diferenciarlo con el de gobernabilidad con el cual muchas veces es confundido
cuando en realidad son dos conceptos diferentes y que méas bien la mayoria del

tiempo se complementan el uno al otro.

Durante la Novena Semana del Internacionalista y Politblogo de la
Universidad Militar Nueva Granada en Bogota, Colombia de 2012, se hablé sobre
la diferencia entre ambos conceptos. Se planted la pregunta sobre ¢qué se

entiende por gobernabilidad y gobernanza?

Gobernabilidad, haciendo referencia a Arbos y Giner (2002), es “la cualidad
propia de una comunidad politica” (Gobernabilidad y gobernanza, 2012) donde el
actuar de las instituciones de gobierno es considerado eficaz, generando asi,
aceptacion, es decir, el gobierno es legitimado por los gobernados, trayendo como
consecuencia que el ejercicio del poder ejecutivo sea bien recibido y exista
obediencia por parte del pueblo. De esta manera la ingobernabilidad es la
incapacidad “eventual del gobierno para responder a los problemas sociales”

(Gobernabilidad y gobernanza, 2012).

La gobernanza, en cambio, estudia los factores que hacen posible esta
gobernabilidad, “el modo en que las condiciones y capacidades permiten el logro
de todo este acuerdo” (Gobernabilidad y gobernanza, 2012). Estudia a los
diversos actores, su interaccion, como es que el gobierno transforma las
necesidades en politicas, qué patrones de interaccién permiten el no sesgo de
intereses y hacen equitativa la formulaciéon e implementacién de las politicas, “en
el menor tiempo y esfuerzo posible, haciéndolas mas eficientes” (Gobernabilidad y

gobernanza, 2012).
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Es decir, la gobernanza funge como “herramienta analitica y descriptiva para
que se dé la gobernabilidad es asi como en vez de dos paradigmas excluyentes
pueden convertirse en dos dinamicas complementarias” (Gobernabilidad vy

gobernanza, 2012).

Lo anterior, es una descripcion que le da primacia a la gobernanza como
elemento necesario para que se dé la gobernabilidad. Sin embargo, puede
generarse aqui el tipico dilema del huevo y la gallina acerca de que es primero. Si
primero debe existir la gobernanza para que se dé la gobernabilidad, (como se
menciona en la definicion anterior), o si es primero la gobernabilidad para que

pueda darse la gobernanza.

En el presente trabajo no ahondaremos en tal discusion, a pesar de eso, Si
hablamos de una relacién dependiente de ambos conceptos. Esto porque se cree
gue ambos necesitan uno del otro para su existencia. La gobernanza es, como se
menciond ya, una herramienta descriptiva y de analisis necesaria para que se dé
la gobernabilidad, pero de igual manera, la gobernabilidad genera un contexto en

el cual la aplicacién de la gobernanza sea mayormente efectiva y eficaz.

2.6 Buena Gobernanza

Ya definida la gobernanza, asi como su diferencia con gobernabilidad, es
importante rescatar el concepto de buena gobernanza. La buena gobernanza es
un concepto que busca mejorar las practicas del gobierno al crear y llevar a cabo
politicas publicas, alejandolo de las “malas practicas” como lo son la ausencia de

transparencia, la falta de participacion y el no apego al estado de derecho.

‘La nociébn de buena gobernanza proviene del vocablo inglés, Good
Governance. (...) e imprime valores normativos que califican lo que es
correcto y no como gobierno, evitando gobiernos ineficientes que actiian bajo
estrategias histéricas, politicas o ideologicas. El objetivo es promover

Estados eficientes que garanticen el ejercicio de un gobierno libre de abusos,
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corrupcioén y un libre ejercicio del estado de derecho entre las estructuras del
estado y los acuerdos con ciertas instituciones (...)” (Cruz Fernandez, 2006,

p. 14)

La Comision Econdémica y Social de Asia Pacifico de las Naciones Unidas
sugiere ocho parametros claves para una Buena Gobernanza. Estos se proponen
como ejes transversales para cuidar la calidad de la gobernanza:

l. Participacion

La participacion de los hombres y mujeres son la piedra angular de la buena
gobernanza. La participacion puede ser de manera directa o a través de
instituciones o representantes. Es importante decir que la democracia
representativa debe ser aplicada a los mas vulnerables de la sociedad para la
toma de las decisiones. Para esta participacion la sociedad necesita estar
informada y bien organizada. Esto significa por parte libertad de asociacion y

expresion y, por otro lado, organizar a la sociedad civil.

Il Estado de derecho

La Buena Gobernanza requiere un marco legal justo respecto del cual la
sociedad se encuentra en condiciones de cumplir. Los lineamientos legales
deben ejercerse de manera imparcial, tanto por el poder ejecutivo, legislativo y
judicial. Esto requiere la total proteccion de los derechos humanos,

particularmente los de las minorias.

Il. Transparencia:
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La transparencia significa que las decisiones tomadas y el cumplimiento de las
mismas se hacen de acuerdo a leyes y regulaciones. Es decir la informacion es
totalmente libre y accesible para los afectados por las decisiones. Esta
informacion debe otorgarse de manera clara y comprensible a través de

medios adecuados.

V. Responsabilidad

La buena gobernanza requiere que las instituciones y los procesos traten de
servir con responsabilidad y en un tiempo adecuado a la sociedad y a los

actores principales.

V. Consenso orientado

Hay diversos actores y por lo tanto diferentes puntos de vista en la sociedad.
Es por eso que la buena gobernanza requiere un amplio consenso para decidir
por el interés de toda la comunidad y como éste se puede alcanzar. También
se requiere una gran perspectiva para visualizar qué es lo que se necesita para

el desarrollo sustentable de la sociedad y cémo lograr este desarrollo.

VI. Equidad e inclusividad

Una sociedad de bienestar vive a cuenta de asegurar a todos sus miembros un
papel importante en el seno de la sociedad. Esto requiere que todos los grupos
pero sobre todo los mas vulnerables, tengan la oportunidad de mejorar o

mantener su bienestar.

VII. Efectividad y eficiencia
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La Buena Gobernanza significa que los procesos y las instituciones produciran
resultados gracias al conocimiento de las necesidades de la sociedad haciendo

el mejor uso de los recursos a su disposicion.

VIIl.  Rendicién de cuentas

Es la clave que se requiere para la Buena Gobernanza, no sélo en las
instituciones publicas sino también en el sector privado y en las organizaciones
de la sociedad civil, quienes deben ser responsables ante el publico y para con
ellos mismos. Es decir, una organizacion o institucion debe ser responsable
ante los que seran afectados por las decisiones o acciones tomadas. Cabe
mencionar que la rendicion de cuentas no puede darse sin la transparencia y el

estado de derecho. (Cruz Fernandez, 2006, pp. 17-19)

A continuacion se muestra un esquema a través del cual se puede visualizar la
transversalidad de estos parametros de la buena gobernanza. En él se puede ver
en el mismo nivel a gobierno, OSCs y mercado, a los cuales los atraviesan los
ocho parametros de la buena gobernanza, para traer después como consecuencia

las cuatro variables con las cuales se midi6 la gobernanza.
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ESQUEMA DE LA TRANSVERSALIDAD DE LOS PARAMETROS DE LA
BUENA GOBERNANZA
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3. METODOLOGIA
3.1 Introduccién

La presente investigacion se centr0 en la metodologia propia de los
estudios de caso. Asi, este trabajo buscd recuperar —utilizando técnicas de
recoleccion y analisis de datos tanto cuantitativas como cualitativas— no solo las
percepciones y opiniones de los involucrados en el disefio y la implementacion del
programa de movilidad RedQ en 2013, que se considerarian fuentes primarias,
sino que ademas buscé complementarse con fuentes secundarias y oficiales como
periddicos en linea, donde se pudieran encontrar datos de utilidad y declaraciones
de actores claves que no fue posible entrevistar directamente. Estos datos fueron
la base para aplicar el procedimiento, de creacion propia, para la medicion de
gobernanza y lograr establecer el grado que se dio de la misma en el caso
analizado. Esta medicion incluyd los siguientes indicadores: la participacion y
organizacién social, apertura del gobierno, acuerdos tomados en conjunto y

dependencias creadas y/o modificadas.

3.2 Revision tedrica

El primer paso fue la revision de los trabajos ya realizados con relacion al
tema. A partir de ésta se captaron las ideas principales y mas generales respecto
al tema, la gobernanza, lo cual constituyo la base conceptual para la definicion de

los indicadores que tuvieron un rol primordial en la presente investigacion.

3.3 Generacion de indicadores

Una vez realizada la revision de la literatura, la presente investigacién decidio
proponer que era importante considerar la existencia de organizaciones que velen

por los diversos intereses publicos (participacion ciudadana/sociedad organizada).

De igual manera, que resultaria relevante tener en cuenta la presencia de

espacios que la administracion en turno provea para la participacion de estas
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organizaciones dentro del disefio e implementacion del programa (apertura a la

participacion ciudadana).

Asimismo, saber sobre la presencia y el nimero de acuerdos tomados donde
se hayan considerado los diversos puntos de vista e intereses (impacto de la

apertura a la participacion ciudadana).

Por dltimo, se revis6 la presencia y el nUmero de nuevas secretarias y/o
dependencias o innovacion de éstas en la administracién (nivel de compromiso de

gobierno).

Los cuatro aspectos anteriores son analizados en torno al problema especifico
del transporte publico en Querétaro. Con base en ellos, se generaron los
siguientes 4 indicadores, los cuales ayudaron a la medicién del grado de

gobernanza:

e Organizaciones de la Sociedad Civil (OSCs) existentes en la zona
metropolitana de Querétaro que trabajen temas de movilidad (participacion
ciudadana/sociedad organizada).

e Espacios de participacion dados para el dialogo entre OSCs,
empresarios y gobierno, entre otros, para disefio e implementacion del
programa de transporte publico RedQ (apertura a la participacion
ciudadana).

e Acuerdos tomados en conjunto entre gobierno, empresas Yy
organizaciones sociales (impacto de la apertura a la participacion
ciudadana).

e Dependencias/secretarias en tema de transporte que se crearon o0

renovaron (nivel de compromiso de gobierno)

3.4 Revision hemerografica

Luego de fijar los indicadores y como primer acercamiento al estudio de
caso, se realizd una revision hemerogréfica con la finalidad de captar y detectar

las diversas opiniones respecto al disefio e implementacién del proyecto de
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movilidad RedQ en Querétaro. Dicha revision hemerografica se realizo
principalmente en medios electronicos, iniciandose ésta a partir del momento en
qgue se dio a conocer el programa —en 2013- y continuando esta hasta el final de

la administracion gestora e iniciadora del programa —octubre 2015—.

3.5 Identificacidon de los actores principales

Con base en la revision hemerografica, se identificé a los principales actores
involucrados en el tema: representantes de las diversas concesionarias; el
entonces director de la dependencia estatal responsable del tema de movilidad y
principal autor del disefio del programa; cuales fueron las organizaciones
representantes de la ciudadania que se involucraron; cuales fueron las diversas
concesionarias y los principales expertos en el tema en el estado. Se clasificaron
en seis tipos de actores: Gobierno, representantes de concesionarios,

concesionarios, operadores, sociedad civil y académicos.

3.6 Realizacion de entrevista

Se disefid una entrevista que le fue aplicada a cada tipo de actor. La entrevista
incluy6 preguntas abiertas y preguntas cerradas para cada indicador.

La primera parte de la entrevista buscé estar integrada por una serie de

preguntas que ayudaran al entrevistado a introducirse en el tema en general.

La segunda parte contuvo preguntas relacionadas directamente con el disefio e
implementacion del programa. Es aqui donde se encuentra el corazon de las
preguntas disefladas en torno a los cuatro indicadores. Estas fueron preguntas
cerradas respecto de las cuales las respuestas fueron tomadas para la estrategia

de investigacion cuantitativa del trabajo.

Ademas, dentro de la entrevistas se establecieron preguntas que buscaron
capturar las dimensiones cualitativas de la investigacion donde los actores
pudieran expresar sus puntos de vista individuales/particulares sobre el tema y

para que estas fueran un referente de primera mano para el andlisis.
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3.7 Aplicacién de entrevistas

Una vez identificados los actores principales, se realizaron / aplicaron las
entrevistas® a los actores involucrados, tanto al dirigente de una de las principales
organizaciones sociales, asi como al académico mayormente involucrado en el
tema, y al representante de los operadores de las diferentes rutas, entre otros.
Estas entrevistas lograron la obtencion de datos prioritarios para la presente
investigacion, como el nombre de algunas OSCs, el cémo se vivio el disefio y la
implementacion de RedQ, el rol que tuvo cada actor involucrado dentro del tema,

entre muchos otros mas.

3.8 Uso de fuentes secundarias y fuentes oficiales

Como es natural, se buscO realizar las respectivas entrevistas a los
responsables del disefio del programa gubernamental y a los entonces
representantes de las diversas concesionarias. Sin embargo, dada la imposibilidad
de realizar dichas entrevistas, a la cabeza principal del programa RedQ y al
principal representante de las concesionarias al momento del lanzamiento del
programa en 2013, se recurrio a fuentes secundarias —medios electronicos— para
la obtencion de la informacién necesaria para poder completar los datos obtenidos

de las entrevistas realizadas.

Gracias a esta segunda revisibn hemerografica en medios electrénicos, se
lograron identificar diversos datos necesarios —como la transformacién de
Direccion a Instituto de la dependencia estatal encargada del tema de movilidad—
pero principalmente se logré6 captar la vision y vivencia del disefio e
implementacion de estos los actores a los cuales fue imposible realizar la

respectiva entrevistas a través de sus declaraciones y participacion en la prensa.

Las fuentes oficiales se utilizaron para la obtencion del dato concreto del
namero de OSCs existentes en el estado. Asimismo, a este dato se le agregaron

aguellas OSCs que los actores entrevistados mencionaron durante la aplicacion

2 . .
Cuestionarios Anexo 1
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de las entrevistas. Es importante destacar que el dato de fuentes oficiales, de este
indicador en especifico, se utilizd Unicamente para realizar el analisis

correspondiente y no para medir el grado de gobernanza.

La metodologia anterior tuvo como principal objetivo la busqueda de datos
concretos y directos -como se menciond en un inicio-, desde fuentes primarias.
Tales datos fueron triangulados con el uso de fuentes secundarias. El objetivo de
este disefio metodologico fue poder estimar el rango, o nivel de gobernanza que

hubo en Querétaro, y mas especificamente en el caso de programa RedQ.

3.9 Definicion de rangos de gobernanza

Los rangos de gobernanza se definieron de la siguiente manera. Se
consideraron seis actores (gobierno, representantes de concesionarios,
concesionarios, operadores, sociedad civil y académicos) y cuatro indicadores
(OSCs, espacios de participacion, acuerdos en conjunto y creacion/renovacion de

dependencias del tema).

A cada respuesta afirmativa, es decir, cuando un actor acepté la existencia
de un indicador, se le dio el valor de 1 en la tabla a dicho indicador. De lo
contrario, se le asigno el valor de 0. Es asi como la sumatoria maxima de puntos
por indicador podia ser 6, considerando que en los 6 estuviesen presentes (es
decir, obtuvieran el valor 1). Con esto, el maximo de puntos posible era 24,
considerando que los seis actores hubieran dado respuesta afirmativa a los cuatro
indicadores (es decir, 6 actores X 4 indicadores).

El ndmero de referencia para clasificar el grado de gobernanza, por tanto,
fue 24. Siguiendo los criterios de construccion de una escala de Likert para
establecer rangos categoricos a partir de una medicion ordinal de gobernanza, al
valor maximo de 24 se lo dividié entre 5 (dos valores negativos, un valor neutro y

dos valores positivos), definidos del siguiente modo:

e 0 a4.8: Nivel muy bajo de gobernanza

e 4.9 a9.6: Nivel bajo de gobernanza
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e 9.7 a 14.4: Nivel medio de gobernanza
e 14.5a19.2: Nivel alto de gobernanza
e 19.3 a 24: Nivel muy alto de gobernanza

4. RESULTADOS ESTUDIO DE CASO REDQ

Las entrevistas realizadas a los diversos actores involucrados en el
programa de 2013 RedQ, buscaron ser una herramienta para la obtencion de los
datos necesarios para lograr clasificar en alguno de los cinco niveles la existencia

de gobernanza (muy alto, alto, media, bajo, muy bajo), al caso RedQ.

Para ello, la entrevista se disefié con preguntas especificas para cada
indicador. Cuatro de las preguntas utilizadas fueron meramente con la finalidad de
obtencién extra y directa de fuentes primarias dentro de dos indicadores (la
relacionada con OSCs en el estado y la relacionada con dependencias o
secretarias creadas o modificadas). Es importante tener presente que algunos de
estos datos se obtuvieron principalmente a través de medios y fuentes oficiales

como datos de la Secretaria de Gobierno y periddicos locales.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de la metodologia.
Estos se realizan en una tabla la cual resume las respuestas de los entrevistados
y de los datos obtenidos desde fuentes secundarias.

4.2 Desglose de resultados

4.2.1 Tabla de sintesis de resultados

Espacios de Acuerdos en OSCs Dependencias
participacion conjunto
Gobierno* 1* 1* Sin registro* 1*
Representantes Sin registro* Sin registro*  Sin registro* 1*
concesionarios*
Concesionarios* 1* 1* Sin registro* 1*
Operadores 1 1 N/S 1
Sociedad Civil 0 0 1 N/S
Académicos 1 1 N/S 1
Total 4/6 4/6 1/6 5/6
Total de puntos 14/24
*Fuente hemerografica N/S: No sabe Tabla 1
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Con el afan de hacer mayormente interpretables los resultados cuantitativos
de la metodologia aplicada, se optd por resumir las respuestas obtenidas en las
entrevistas, asi como la informacion obtenida desde fuentes secundarias en la

tabla 1 presentada mas arriba.

Un 1 hace referencia a que el actor en la entrevista respondié de manera
positiva a la existencia del respectivo indicador o que, en su caso, se encontré en
alguna fuente secundaria (sefialado con un asterisco) evidencia de que asi lo

considera.

Un 0 hace referencia a que el actor en la entrevista respondié de manera
negativa a la existencia de tal indicador o en su caso se encontré en alguna fuente

secundaria (sefalado con un asterisco) evidencia de que asi lo considera.

Un SIN REGISTRO marca que no se encontré dato dentro de las fuentes
secundarias y que tampoco fue posible la aplicacion de entrevista al actor. Es asi

como los resultados fueron los siguientes:
Espacios de participacion: 4/6
Acuerdos tomados en conjunto: 4/6
OSCs: 1/6

Dependencias: 5/6

4.3 Veredicto final del rango de gobernanza en el disefio e

implementacion de RedQ

Luego de haber aplicado la metodologia mencionada, se llegd a la
conclusién de que conforme a los resultados de los indicadores, el caso de RedQ

tuvo un nivel medio de gobernanza.

De un maximo de 24 puntos, se obtuvieron 14. Esto habla, siguiendo los
rangos establecidos por la metodologia, de un nivel de gobernanza medio, aunque

cercano a alto.
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NIVELf{GRADO DE GOBERMANZA

hiuy bajo Bajo hiedio Alto huy alto

a 4.8 2.6 14.4 12.2 24

14
Redd

Elaboracidn propia

La obtencion de 14 de los 24 puntos requeridos para alcanzar la mayor
clasificacion de nivel de gobernanza, confirma la existencia de algunos de los
elementos, de gobernanza (elegidos siguiendo la literatura) en el disefio del
programa RedQ de 2013.

Estos elementos serian una sociedad organizada y participativa, es decir,
existencia de OSCs; espacios de participacion, cierto grado de apertura por parte
del gobierno para darlos; logro de acuerdos y acoplamiento del aparato

administrativo para la especializacién del mismo.

Si la afirmacion de existencia o no, de gobernanza en el caso de RedQ solo
la basaramos en los datos cuantitativos obtenidos a partir del método de medicién
de creacién propia, el presente trabajo quedaria “completo” en términos
meramente de cumplimiento de la busqueda de medicion de gobernanza en un
estudio de caso. Sin embargo, el presente no buscé soOlo eso, sino el

entendimiento y analisis de la politica publica de transporte RedQ.

Es por lo anterior que en el capitulo que a continuacién se presenta se hace un
esfuerzo por profundizar en las dimensiones cualitativas del caso, esto con el afan
de mostrar una visibn mas amplia y a fondo sobre el mismo. Los hallazgos
cualitativos permiten matizar y complementar a los cuantitativos. COmo se vera en
la siguiente seccion, la exploracion cualitativa permitira concluir que la gobernanza

por el solo hecho de ser deseada en las politicas publicas, no da directamente los
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frutos esperados, sino que son necesarios una serie de aspectos en el contexto y
en la cultura politica de los distintos actores para que sus resultados sean

mejores.

5. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RESULTADOS

La importancia del analisis cualitativo radica en la necesidad de conocer y
entender los elementos que influyeron en el escaso éxito que tuvo el programa

RedQ desde el concepto de gobernanza.

Si bien el presente trabajo buscé generar una forma de medir -empleando
indicadores cuantitativos- el nivel o grado de gobernanza existente en el caso
analizado, no podemos limitar la vision solo a eso. Es importante complementar lo
observado cuantitativamente con la vision cualitativa de este proceso, analizar el
caso mas a profundidad para establecer las causas que generaron el descontento

social y asi poder aplicar mejores practicas en situaciones futuras similares.

La idea inicial era que una de las causas principales que generaron el
descontento social y por consecuencia, las movilizaciones, fue la ausencia del
disefio de politicas publicas basadas en el concepto de gobernanza. Sin embargo,
la seccion anterior mostr6 que esto resulté ser de alguna manera limitante al

detectar y entender los factores que estuvieron presentes y (0) ausentes.

En el presente capitulo, primero se presenta un analisis del concepto desde
lo tedrico y su aplicaciébn en el caso analizado, y mas adelante se realiza un
analisis en torno a las cuatro dimensiones que fueron la base del andlisis
cuantitativo y que si bien, los resultados dieron en su mayoria una respuesta
positiva a cada indicador, esta respuesta positiva ha de complementarse con los
hallazgos detectados en este apartado del trabajo. Esta tarea se realiza dado que

es de suma importancia indagar las dimensiones cualitativas de la gobernanza.

5.1 Anadlisis de los resultados
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Si bien, como afirmaba Musetta, la gobernanza no podia ser considerada
como una herramienta que lograra la armonia total en una sociedad y evitara por
completo los conflictos sociales, si es un instrumento que ayuda a procurar y
mantener cierta estabilidad politica en un contexto de sociedad civil muy activa y

organizada.

Es por lo anterior que cuando Pardo habla de la gobernanza como
reductora de racionalidad y objetividad, mas bien yo hablaria de una forma de
procurar una toma de decisiones mas incluyente y beneficiosa logrando que de
esta manera los diversos actores se vean involucrados e incluidos y que como
consecuencia el descontento y las posibilidades de inestabilidad social sean
menos posibles. Sin duda la idea que Marifiez Navarro expresa alrededor de que
la gobernanza aporta fuertemente a la democracia y a la participacion, es
sumamente relevante. Esto en el sentido del hecho de que busca que la toma de
decisiones sea en un contexto de inclusion de los actores principalmente

involucrados buscando un consenso entre los mismos (democracia participativa).

Como se mencionara, el hecho de que los principales actores sean
incluidos y sus intereses sean considerados en el disefio e implementacion de las
politicas publicas, trae como consecuencia la reduccién de las posibilidades de
descontento. Considerando el caso de RedQ, el hecho de que la consulta a los
actores fuera sesgada, fue un claro detonante para el surgimiento del descontento

en la poblacion en general.

En cuanto a la premisa de la importancia de que gobierno se amolde a la
actual dinamica social, donde la sociedad es cada vez mas activa, no puede
aplicarse del todo en el caso analizado ya que como se mencion0, la sociedad civil
en el estado de Querétaro no cuenta con una institucionalizacion suficiente en
cuanto al tema de movilidad y, en general, en formas de organizacion politica. La
ausencia de una OSC que trabajase directamente los temas de movilidad ya sea
en la zona metropolitana o incluso en el estado, influyd fuertemente en el escaso
éxito de intento por generar gobernanza. La gobernanza no generd gobernabilidad
por las razones enunciadas.
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Por otro lado, dentro del Ultimo punto positivo que se menciona respecto a
gobernanza, estd el que optimiza la toma de decisiones. Esto no puede
demostrarse al cien por ciento en el caso analizado ya que aun a pesar de que los
resultados cuantitativos definieran un grado medio de gobernanza, las decisiones
no lograron resultados. COmo se sabe, la politica publica disefiada en ese
entonces ha sido modificada y redisefiada ampliamente. Sin embargo, como se
menciond, los datos -cualitativos ayudaron a matizar estos resultados y
adentrandonos en ellos podemos destacar que existieron un sinfin de
caracteristicas determinantes que influyeron en el escaso éxito de implementacién
de RedQ. Estos giraron en torno a los parametros de lo que llaman Buena
Gobernanza y los cuales han de cuidarse si se quiere obtener calidad en esta. De

esto se hablara mas adelante.

5.2 Analisis cualitativo en torno a las cuatro dimensiones

5.2.1 Espacios de participacion

Los espacios de participacion son un elemento de suma importancia
cuando se habla de gobernanza. Son el medio a través del cual se pueden
externar los intereses de cada uno de los actores involucrados en un determinado
tema, y donde se pueden lograr acuerdos consensados para que la toma de
decisiones sea mayormente incluyente y que como consecuencia las posibilidades
de fracaso de las mismas se reduzcan y la legitimidad de la politica publica sea

mas alta de lo que seria si no se hiciese con estos espacios de participacion.

En el caso de RedQ, mas de la mitad del total de entrevistados
reconocieron la existencia de espacios de participacion durante el disefio del
programa. Incluso hay registro de espacios de diadlogo posteriores a la
implementacion del programa. Los testimonios encontrados en medios de
comunicaciéon de algunos choferes aseguran haber tenido reuniones con gobierno
luego de que salieron a manifestarse a las calles de la ciudad con el afan de

externar su descontento.
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Después de la manifestacion protagonizada por choferes y checadores de
las diferentes rutas de transporte publico en la capital, autoridades del
gobierno del estado y representantes de diferentes empresas de autobuses
gue conforman RedQ, se reunieron a puerta cerrada en las instalaciones

del Instituto Queretano del Transporte. (El Universal Querétaro, 2013).

Sin embargo, la tendencia al sesgo en los espacios de participacion es
completamente evidente ya que se tiene registro de reuniones entre solo algunos
actores: entre gobierno y concesionarios y operadores; entre gobierno y sector
empresarial; entre gobierno y operadores; y entre gobierno y empresas
concesionarias. COmo se ve, tales espacios dejaron de lado al sector académico y

a la sociedad civil.

Lo anterior trajo como consecuencia que los intereses de estos dos ultimos
actores (académicos y sociedad civil) no fueran incluidos dentro del programa vy
gue el éxito de éste se viera afectado. Si bien, el gobierno contaba con bastante
informacion para la toma de decisiones, y pudo haber cuidado incluir los intereses
de ambos actores dentro del programa, el hecho de no haber sido explicitamente

consultados o tomados en cuenta influyé en el nivel de legitimidad del mismo.

Incluso, estos espacios de participaciéon podrian verse como una forma de
basqueda de legitimidad mal procurada, esto es, de simulacién. Pero esto se

discutira mas adelante.

5.2.2 Acuerdos tomados en conjunto

El nimero de acuerdos tomados en conjunto habla del éxito obtenido en los
espacios de participacion en términos cuantitativos, por asi decirlo. Sin embargo,
estos acuerdos no solamente pueden lograrse a través de la apertura de espacios
de participacion, sino también a través de otras formas de contacto e interaccion

entre los diversos actores involucrados, en donde muchas veces solo participan
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una parte del total de los actores, dando primacia a ciertos intereses y dejando de

lado a otros.

Es por eso la importancia de considerar esta dimension. El conocer la
existencia o no de acuerdos nos ayuda a pasar a analizar los existentes y de esta

manera conocer y profundizar en ellos.

En el caso del programa RedQ, los acuerdos logrados en conjunto fueron,
como bien mencioné el actor A® “(...) el sistema de recaudo, (...) la tarjeta de
prepago que esta dentro del sistema de prepago, la eliminacién de cuatrocientas
unidades aproximadamente y la reestructuracion de las mismas, entre otros.” (A,
2016)

Con lo anterior se evidencia el logro de algunos acuerdos entre distintos
actores. Esto habla de los frutos que pueden dar los espacios de participacion, o

bien, los pactos entre diversos actores.

Como se menciond anteriormente, el sesgo en los espacios de participacion
fue evidente dado que no se consultaron en su totalidad a los sectores
involucrados. Esto nos puede hacer pensar en mas bien una dinAmica mas
orientada hacia la busqueda de determinados objetivos, objetivos de solamente

ciertos sectores de la sociedad y no de ella en su totalidad.

El hecho de no haber consultado a los actores académicos ni al sector
social, nos hace pensar que los objetivos iban mas hacia lo mercantil y no tanto
hacia lo social. Esto a razén de que los dos actores que no fueron consultados son
los representantes mas cercanos hacia lo neutral y objetivo (académicos), y son el
sector en donde principalmente recaerian las consecuencias sociales de una
buena o mala decisibn de politica publica (sociedad civil), quienes tendrian
mayormente presente que mejoras especificamente debiera tener el sistema de

transporte.

3 . . , .y , . .

Existen, como se menciond en la seccion de metodologia, seis actores: actor G= gobierno; actor R=
representantes de concesionarios; actor E= empresarios/concesionarios; actor O= operadores; actor S=
sociedad civil y actor A= académicos.
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Por otro lado, el aspecto de incumplimiento de los acuerdos logrados es un
punto igualmente importante a considerar que habla de un gobierno que no acato
los consensos alcanzados. El actor O menciond que una de las promesas era que
los derechos como trabajador serian respetados y se dignificaria el empleo, lo cual

fue incumplido:

si tu como trabajador querias seguir trabajado en el transporte, te hacian
firmar un contrato, un contrato nuevo, el cual también era una farsa, porque
te querian dar de liquidacion (...) mil pesos por afio a cada trabajador,

tenias que firmar para seguir trabajando. (O, 2016).

Esta falta de cumplimiento de los acuerdos se hace visible cuando se
encuentran declaraciones donde los entrevistados mencionan que el acuerdo con
relacion a las clausulas del contrato de trabajo no fueron respetadas* y que fue
esa la causa de su descontento por el cual decidieron salir a las calles a

manifestarse.

El incumplimiento de acuerdos fue claramente, entonces, un factor
determinante para el descontento de los trabajadores principalmente en este caso.
Sin embargo no fue el tnico problema. Cémo se mencioné con anterioridad, el que
la academia y la sociedad civil no hayan sido incluidas en la toma de decisiones
influyé de igual o mayor manera en el nivel de legitimidad del programa y es

indicativo de un problema de gobernanza.

5.2.3 Organizaciones de la Sociedad Civil

La existencia o no de OSCs en una sociedad es un reflejo del nivel de
interés de la sociedad en participar de manera institucional en los asuntos
publicos. De igual manera es un reflejo del nivel de organizacién de una sociedad

y de la institucionalizacion y fuerza de este tipo de organizaciones. Los topicos que

“ (0, 2016)
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tratan estas OSCs pueden ayudar a tener una vision sobre los temas que mas

preocupan o interesan a la sociedad.

Segun datos obtenidos de diversas fuentes oficiales, Querétaro cuenta con
alrededor de 275 OSCs. Esto hace referencia a un Querétaro con cierto grado de
organizacion e interés por participar en los asuntos publicos. Esto implica que por
cada 6 mil 647 habitantes hay una OSC aproximadamente. Se podria inferir que
solo muy pocos ciudadanos se interesan por participar en los asuntos publicos,

por defender un interés en particular, o por influir en la toma de decisiones.

De esas 275 OSCs, solo 36 estan relacionadas de alguna manera con el
tema de movilidad, es decir, el 13.09% de la totalidad. Sin embargo, ninguna
trabaja especificamente el tema de transporte puablico urbano en la zona
metropolitana de la ciudad. Desde un panorama general, la mayoria de este
13.09% de OSCs trabaja sobre temas de medio ambiente, de contaminacion, de
movilidad en bicicleta, tépicos de participacion, temas de desarrollo de la ciudad,
entre otros. Estos datos sobre la ausencia de OSCs que aborden la problemética
del transporte urbano de la ciudad parece reflejar la escasa o baja preocupacion o

interés por parte de la ciudadania en el tema.

Esta fue una debilidad a la hora de querer influir en el disefio del programa
RedQ. Sin la suficiente organizacién en el tema resulté dificil que la sociedad

tuviera cabida y capacidad para influir.

Asimismo, el andlisis de las dimensiones estudiadas para el caso del
programa RedQ, hizo tener presente el poco interés por parte del estado
gueretano a incentivar la organizacion y participacion de la sociedad civil. El actor
O declaré sobre la existencia de una serie de trabas en la busqueda de formalizar
sSu movimiento como organizacién civil que al final se logré con mucho esfuerzo y

perseverancia:

Para que nos nombraran organizacion civil fue un lio, ningdn notario nos

queria nombrar (...) De hecho, una de las notarias (...), me dijo: esto no se
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va a poder, tenemos la orden estricta que Operadores no se puede

constituir como organizacion (O, 2016).

El reciente surgimiento de organizaciones en el tema en los ultimos afios es
evidente. La creacion de Operadores de Autotransportes Qro. A.C., el
Observatorio Ciudadano de Movilidad, entre otras instancias, son un ejemplo de la
creciente institucionalizacion de la participacién y organizacion en la sociedad
queretana. Ello habla de una sociedad que esta reaccionando ante los problemas
que vive y que poco a poco va ganando fuerza y poder dentro de la sociedad.
Habla de una sociedad menos ajena a lo publico y preocupada por involucrarse en

la toma de decisiones.

Sin embargo, en términos de autonomia de todas estas instituciones que
van surgiendo y que aportan a la creciente participacion en la sociedad queretana,
se puede decir que aun queda mucho por trabajar. Si bien esta claro que la
participacion poco a poco va creciendo, seria importante que la autonomia de
estas lo hiciera de igual manera para asi poder asegurar una libertad de las
mismas, y evitar que se vean influenciadas por la arbitrariedad del gobierno en

turno.

5.2.4 Modificacion de dependencias

La modificacion o creacion de nuevas dependencias muestra la apertura y
vision del gobierno hacia los temas que se introduce en la agenda publica. La
creacion de una dependencia especializada en el tema es un reflejo del interés
gue el gobierno tuvo en ese momento hacia una problemética, es un reflejo de la

importancia que le da al tema.

En este caso la transformacion en 2013 de Direccion de Transporte a
Instituto Queretano del Transporte, habla de un gobierno preocupado e interesado
por atender el tema de movilidad en el estado. Es decir, el tema de movilidad fue
visualizado como una de las prioridades del gobierno. Se busco la especializacion

de la administracion publica en la materia. Con una dependencia como ésta, todo
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el proceso de disefio, implementacion e incluso evaluacion seria mayormente facil

y &gil por los recursos humanos y no humanos que se ponen a disposicion.

No obstante, la no institucionalizacion de la dependencia, su reciente
modificacion y creacion para cuando el programa se disefid e implemento,
pudieron haber influido de alguna manera en el escaso impacto de esta. Como
bien se sabe, una organizacion ya establecida en el tiempo va sufriendo una serie
de cambios que son necesarios para la institucionalizacion de la misma, y que va
dirigiéndola hacia el perfeccionamiento y adecuacion. Pero en el caso de una
dependencia nueva y sin mucho tiempo en marcha, lo que sucede es que
comienza buscando establecerse de distintas maneras para luego comenzar sus

adecuamientos, lo cual no ayuda a una optimizacién del trabajo.

En el caso del Instituto Queretano del Transporte, su existencia era
sumamente reciente como para poder hablar de un nivel 6ptimo de maduracion
institucional que le permitiese funcionar adecuadamente y ser capaz de responder
a las demandas del disefio y lanzamiento de un programa de sistema de
transporte. En cambio, si hubiera tenido la suficiente maduracion institucional el
disefio e implementacién del programa hubiera seguido una linea diferente, una
linea trabajada con anterioridad, la cual les hubiera ayudado a llevar a cabo esta
politica publica.

En conclusién, el sesgo en los espacios de participacion, los acuerdos entre
solo entre algunos de los actores, el incumplimiento de estos, la inexistencia de
OSCs especializadas en el tema, la reducida institucionalizacion de la
participacion y organizacion de la sociedad, el escaso interés por parte del
gobierno a incentivar la organizacion de la sociedad civil, asi como de la no
institucionalizacién de la dependencia publica en tema de transporte del estado,
fueron factores determinantes para que esta gobernanza no trajera consigo los
optimos resultados de una politica publica disefiada en estos términos. En
sintesis, se dieron los factores propios de la gobernanza (como quedd mostrado
en la seccion cuantitativa de este estudio) aunque ésta no logré su objetivo —
responder a los intereses de todos los actores involucrados en el disefio e
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implementacion de una politica publica— dada una serie de factores que fueron

indagados en el capitulo cualitativo de esta investigacion.

Estas son solo algunas de las observaciones sobre el caso analizado, con las
cuales surgieron algunas ideas a través de las cuales se busca aportar al futuro
disefio de la politica publica, no solo en torno al tema de movilidad, sino cualquier
otro tema que busque y quiera incluir estos tres sectores de la sociedad: estado,
sociedad y mercado.

Los hallazgos de este trabajo conducen a afirmar que la existencia de solo
alguno o algunos de los elementos de la gobernanza no es suficiente para que dé
los frutos esperados, asociados a la aceptacion o no movilidad social ante el
acuerdo. Se necesita mas que eso. Se propone la necesidad de procurar los
elementos de la Buena Gobernanza y verlos como ejes transversales en la
ejecucion de una politica publica basado en el concepto de gobernanza. De esto
se habla en el siguiente capitulo donde se realiza una serie de reflexiones acerca
del caso en general. Factores que han de cuidarse en el disefio e implementacion
de una politica publica en el contexto actual de una sociedad civil cada vez mas

participativa y ansiosa por ser parte de la toma de decisiones publicas.

6. ALGUNAS RECOMENDACIONES EN MATERIA DE
GOBERNANZA

6.1 Introduccion

El presente trabajo se inspir0 en la preocupacion frente a una ola de
movilizaciones sociales que buscaban externar el desacuerdo con la toma de
decisiones de sus representantes. Las preguntas que surgieron fueron con
relacion a qué fue lo que hizo falta para evitar el descontento en la sociedad y

procurar su bienestar.

Con esto presente, comenzo la pregunta de ¢ cual era la forma mayormente

Optima de tomar decisiones para luego ponerlas en marcha exitosamente?. El
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concepto de gobernanza fue el que nos ayud6 a analizar el caso estudiado, no
solo por el hecho de ser un concepto que estd actualmente creciendo y
desarrollandose bastante dentro de la ciencia politica, sino porque ademas dentro
de esta nocidn se encontraron los elementos que se consideraron prioritariamente

importantes para dar cuenta del caso de estudio.

La estabilidad social en el contexto que vivimos es mas compleja de lograr
por la existencia de una sociedad cada vez mas interesada en involucrarse en lo
publico. Esta tendencia expresa lo contrario a lo que se vivia en tiempos
anteriores, cuando la sociedad se sentia ajena a lo politico y no se interesaba en
las decisiones del gobierno tal como quedara retratada en el seminal trabajo de
Almond y Verba (1969) con el concepto de una cultura politica parroquial. Las
razones de aquella indiferencia tienen que ver con que los ciudadanos se veian
intimidados de participar por el uso de la fuerza que se daba en ese entonces para

reprimir cualquier sobresalto social.

Como se ha visto, el gobierno autoritario o el sistema de partido
hegemonico (Sartori, 1970) ha quedado atras y la sociedad ha ido ganando poco a
poco fuerza, se ha ido organizando y ganando terreno en la institucionalizacién. Es
por esto que es importante acoplar la forma de disefio y puesta en marcha de las
politicas publicas para que estas se acoplen a la realidad actual. En esta nueva

realidad radica la importancia del concepto de gobernanza.

6.2 Como lograr la gobernanza

Enlistaré una serie de observaciones alrededor de los factores
fundamentales y basicos para que la gobernanza logre sus objetivos. Una buena
parte de tales aspectos giran en torno a la cultura politica. Estos factores estaran
basados en ciertas caracteristicas como la de una sociedad mas activa,
organizada y con ganas de participar; un gobierno abierto a esta nueva necesidad
de la sociedad de querer ser parte de la toma de decisiones; asi como de un

mercado interesado en formar parte de este ambito.
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Como ejes transversales se proponen los ocho parametros de la Buena
Gobernanza, los cuales se plantean como formas de optimizar los resultados

esperados de la gobernanza.

6.3 Propuestas

El concepto de gobernanza surgio a partir de la descripcion de un fenomeno
social que estaba sucediendo principalmente en Europa luego de la segunda
guerra mundial, en un entorno de una sociedad organizada y activa que se
encontraba mas que nunca interesada en involucrarse en lo publico, es decir, en
todo aquello de lo cual en el pasado solo el gobierno se encargaba y que no

tenian lugar otros actores fuera de él.

Pero también se dio en un contexto de un gobierno abierto y que recibid
bien a esta nueva sociedad. Los gobiernos proporcionaron espacios a esta
sociedad con ansias de participar. Este proceso concurrio de la mano con el
mercado: las sociedad comenzaron a ver el involucrarse en este ambito como algo
benéfico. De esta manera y muy general, surgié esta nueva dinamica de relacién

entre los gobiernos, las sociedades y el mercado.

6.3.1 Gobernantes/estado

Para que se dé la gobernanza es necesario que el Estado esté dispuesto a
ser un actor abierto y flexible a nuevas ideas y con disposicion a abrir espacios de
de participacion en los que puedan verse involucrados los diversos actores que
pudieran verse afectados con alguna politica politica. Es asi como como emerge el
reconocimiento por parte del estado de una dependencia mutua. Es importante
dejar de lado el tipo de modelo de gobierno impositor que tomaba por él mismo las
decisiones, sin realizar una verdadera y profunda consulta a los demas actores,

sin cuidar ni considerar los intereses de estos.

El proceso arriba descripto se da en el marco de una sociedad mayormente
activa y con necesidad de verse involucrada en la toma de decisiones. Los

gobiernos comienzan a ser crecientemente consciente de que sin el soporte de
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aguellas en las decisiones tomadas, se generaria un contexto donde seria
mayormente dificil el logro de la aplicacion y puesta en marcha exitosa de tales

decisiones.

Para esto sera siempre necesario que los gobiernos tengan un real interés
por incluir a los demas actores, es decir, que la cultura de la forma de trabajo de
los actores gubernamentales se caracterice por la busqueda genuina del bienestar
general y no por atender intereses particulares o solo los de la elite politica. Una
segunda condicidbn es que los gobiernos se encuentren en la necesidad de
involucrar a los demas actores en la toma de decisiones. Esto segundo, bien
podria ser en el caso de una crisis de gobernabilidad donde la sociedad ya
comenzara a realizar diversas movilizaciones a través de las cuales le complicara
al Estado el mantener la estabilidad y aplicar las decisiones tomadas en esta

sociedad ya movilizada y llena de desconfianza y poca credibilidad hacia esta.

Como se menciond, este segundo escenario seria uno de los mas
complejos para el desarrollo de la gobernanza. Sin embargo, el intento por la
procuracion de real gobernanza ayudaria a comenzar por legitimar en cierto grado
a los tomadores de decisiones y poco a poco lograr que se recupere la estabilidad

politica a través de ésta.

Es como entonces, existirian por lo menos dos escenarios para la
gobernanza: uno en el que el Estado tenga total disponibilidad e interés por hacer
parte de la toma de decisiones a los demas actores, tanto sociales como
empresariales, o un segundo contexto en el que se vea en la mera necesidad de
hacerlo por encontrarse sumergido en una crisis de gobernabilidad o por no contar

con los recursos necesarios para su desenvolvimiento.

6.3.1.1 Para el caso analizado

Dentro del estudio de caso realizado, hubiera sido de mucho provecho el
hecho de que el gobierno hubiera cuidado el incluir a los diversos actores en la

construccion de las decisiones para el disefio del programa analizado en esta
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tesis. Este acto hubiera traido consigo un sinfin de consecuencias positivas, entre
ellas, que los diversos sectores involucrados se hubieran sentido incluidos y con

voz, cuidando de esta forma la gobernabilidad.

Sin embargo, en el supuesto de que se hubiera cuidado este aspecto por
parte del gobierno, no hubiera sido lo Gnico importante: también hubiera sido de
suma relevancia el haber actuado conforme a los pardmetros de la Buena
Gobernanza, esto es, cuidando todos aquellos aspectos relacionado con la
Efectividad y eficiencia; Equidad e inclusividad; Consenso orientado;

Transparencia; Participacion y sobre todo Responsabilidad.

Como se evidencio, la responsabilidad, entendida como el cumplimiento de
los acuerdos tomados, fue un factor determinante para el escaso éxito del
programa de RedQ. Con este eje presente, las probabilidades de ingobernabilidad
se hubieran reducido de manera importante, aun a pesar del no involucramiento

de todos los actores en la toma de decisiones.

6.3.2 Sociedad

Por el lado de la sociedad es de suma importancia que ésta se encuentre
organizada, ya que una sociedad sin organizacién es sumamente dificil que logre
una adecuada interlocucion con el gobierno. En ese sentido, una sociedad sin
organizar no cuenta con metas y objetivos bien delimitados y muchos menos con
planes de accién ni con conocimiento de los medios a través de los cuales podria

lograr incidir en la toma de decisiones de la élite politica.

Por el contrario, una sociedad organizada, es decir, con diversas
organizaciones de la sociedad civil u organizaciones no gubernamentales, tiene
mayormente presente los intereses por los cuales luchar y lo recursos que tiene
para hacer esto. De esta manera, si el Estado atentara contra uno de sus
intereses, la sociedad reaccionaria de inmediato en conjunto para velar por los

mismos.
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Ademés, es igualmente importante que esta sociedad organizada se
encuentre interesada por involucrarse en la cosa publica, ya que si solamente el
gobierno provee de estos espacios de participacion y la sociedad no estuviera
interesada en aprovecharlos, simplemente estos espacios no podrian ser
ocupados y el trabajo por parte del gobierno asi como las buenas intensiones de

éste serian en vano.

Por ultimo, al igual que es importante que el Estado reconozca la
dependencia mutua para el disefio y puesta en marcha de la toma de decisiones,
es del mismo modo relevante que la sociedad reconozca que el trabajo en
conjunto con el Estado es una buena estrategia para la procuracion y logro de sus
objetivos y metas, ya que este cuenta generalmente con la mayor cantidad de
recursos para la puesta en marcha de la toma de decisiones. Ademas de que asi,
la sociedad fungiria como un medio para hacer llegar las necesidades e

inquietudes de este sector de la poblacién méas directamente.

6.3.2.1 Para el caso analizado

Si en el caso analizado la sociedad se hubiera encontrado mayormente
organizada y con al menos una sociedad civil que trabajara el tema de transporte
publico, el centralismo en la toma de decisiones no hubiera sido posible. La
injerencia de la sociedad en el disefio del proyecto hubiera sido mas fuerte y de
igual manera, el gobierno hubiera asumido un rol menos central en el disefio e

implementacion del programa.

Las vias institucionales se hubieran aprovechado y los resultados hubieran
sido mayormente Optimos. Esto hubiese sido la consecuencia natural de una
sociedad organizada y articulada con el gobierno. El gobierno, teniendo presente
la organizacion de la sociedad en el tema, dificilmente hubiera realizado una toma

de decisiones de la forma en que se hizo.

6.3.3 Mercado
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El mercado es conocido por su interés en generar beneficios
monetarios a sus participantes. Pero también es conocido por la eficiencia a través
de la cual logra estas metas. Es por esto que surgi6 la Nueva Gestién Publica®

donde se busco implementar este modelo en la administracion publica.

A lo largo de la historia hemos sido testigos de la profunda relacion e
interaccion entre Estado y mercado. Esta larga relacibn se ha traducido en
acuerdos a través de los cuales los intereses tanto del Estado como del mercado
buscan beneficiarse, siendo estas dos esferas que son protagonistas en la toma

de decisiones.

El mercado es una dimension de la sociedad con objetivos especificos,
ademas de que tiene presente los medios a través de los cuales puede hacer que
estos objetivos se lleven a cabo. Aprovechando esto, en la historia ha logrado bien
sus objetivos en conjunto con gobierno, pero sin tomar en cuenta mucho los

intereses de la sociedad e, incluso, muchas veces llegando a afectarla.

Es por esto que es necesario un mercado consciente de su impacto en la
sociedad, y que tenga presente las consecuencias positivas y las consecuencias
negativas que bien pudiera traer consigo su funcionamiento. O, en su caso seria
necesario un mercado que se viera en la necesidad de trabajar tanto con el

Estado, pero también y principalmente con la sociedad para lograr sus objetivos.

6.3.3.1 Para el caso analizado

En el caso de RedQ, como bien se menciond con anterioridad, se
evidenciaron diversas caracteristicas que indican que se privilegio la primacia de
los intereses econdmicos y politicos, por sobre los sociales. Si los actores
econdémicos Yy politicos hubieran considerado y tomado seriamente en cuenta los

intereses sociales se hubieran cuidado la eficiencia y eficacia en la toma de

> La Nueva Gestion Publica, segin Cejudo (2011), puede definirse como el “conjunto de prdcticas y decisiones
administrativas orientadas a flexibilizar estructuras y procesos y a introducir mayor competencia en el sector publico, con
el propdsito de mejorar los resultados de la accion gubernativa.” (pag. 17). Estos procesos son tomados principalmente,
del sector privado y puestos en practica en el publico buscando solucionar los viejos problemas de la burocracia.
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decisiones para que no solo beneficiara a estos dos sectores, sino también al

social.

En este caso, si el sector econdmico hubiera respondido al principio de
responsabilidad y efectividad y eficiencia los resultados hubieran sido
diferentes. El disefio del programa hubiera cuidado incluir no solo los intereses
econdmicos y politicos sino también y en la misma importancia, los sociales, con

lo cual ningun sector se hubiera visto perjudicado por el programa.

6.4 Parametros de la Buena Gobernanza: una propuesta para el

cuidado de la calidad de la gobernanza

El objetivo principal del presente trabajo fue medir el grado de gobernanza que
se dio en el caso analizado. No obstante, no se limit a solo ello, sino que buscé
plantear una serie de sugerencias para que la puesta en marcha de la gobernanza

se optimizara.

En los apartados anteriores se presentaron algunas propuestas, modelos
ideales a los cuales se esperaria respondieran los diversos sectores para propiciar
un entorno en el cual la gobernanza pudiera llevarse a cabo de la mejor manera.
En este apartado se proponen los parametros de la Buena Gobernanza como ejes
transversales para procurar la alta calidad de la puesta en marcha de la
gobernanza. Porque como bien se evidencio, no es suficiente con el cumplimiento
de algunos requisitos basicos, como lo fueron los cuatro indicadores trabajados,
sino que es importante el cuidado de las buenas practicas por parte de los

diversos actores para que la gobernanza logre dar los resultados esperados.
Participaciéon

En el estudio de caso realizado se logré la deteccién de algun grado de
apertura a esta participacion por parte del gobierno, sin embargo, la no existencia
de una OSC que trabajara directamente el tema de movilidad urbana o transporte

publico urbano, no permitid que estos espacios fueran debidamente aprovechados
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para el beneficio y busqueda de posicionamiento de necesidades de la sociedad

en este programa.

La procuracion de la participacion como eje transversal en el disefio de un
programa, proyecto o politica publica ayuda a agilizar la conjuncion de los diversos

intereses en un solo proyecto.

El eje de la participacion no solo exige al actor gubernamental la apertura de
espacios y de libertad de expresion, sino también a la sociedad a estar
organizada, informada y tener objetivos y metas definidas. De igual manera, el
sector economico ha de estar abierto a esta forma de interaccion y estar

consciente de la importancia de este tipo de ejercicios.
Estado de derecho

No se profundizé en el marco legal existente en el estudio de caso, sin
embargo es evidente que la procuracién de los derechos humanos no fue algo
prioritario. Los testimonios de entrevistados aseguraron que sus derechos como
trabajadores no fueron cuidados y que las jornadas y condiciones de trabajo jamas

fueron las mejores.

Como todo, se requiere de un marco legal que ayude a dar sustento y
seguridad a las acciones realizadas bajo esta toma de decisiones, que incluya y
cuida los derechos humanos de los diversos actores y sobretodo de las minorias.
Esto hace que se tenga mayor certeza sobre los acuerdos y tratos alcanzados.
Por supuesto, no solo el hecho de que un marco legal exista es importante, sino

su cumplimiento.
Transparencia

Hay suficiente evidencia para afirmar que la transparencia estuvo lejos de ser
un fuerte en el caso analizado. Como los actores entrevistados aseguraron, el
programa fue traido y negociado con algunos actores, pero al momento de la

puesta en marcha, el sistema de recaudo resultd ser un problema, no hubo la
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suficiente transparencia para demostrar que las ganancias de cada concesionario
estaban siendo las que realmente correspondia. Esto sumado al incumplimiento
de acuerdos en relacion a los beneficios prometidos a los operadores impact6

fuertemente a los resultados de la puesta en marcha del programa.

La transparencia fomenta la confianza de los diversos actores entre ellos. Esto
es actuar conforme a lo establecido en las leyes y, para eso, se necesita que éstas

respondan a la imparcialidad necesaria para generar este ambiente de confianza.

No solo es importante que las leyes respondan a la transparencia, sino que
ademas esta transparencia sea resultado de un sentido de responsabilidad y

compromiso por parte de los diversos actores.
Responsabilidad

Este eje se vio presente al momento en que el Estado buscé generar dialogo y
acuerdos con otros actores, se vio presente al decidir atender la necesidad de
optimizacién del sistema de transporte de sus gobernados. Sin embargo se vio
quebrantada al momento de incumplir los acuerdos logrados con el sector
trabajador del ramo, lo cual gener6 movilizaciones donde se expresé el

desacuerdo de los mismos el dia del lanzamiento del programa.

La responsabilidad por parte de gobierno se vio reflejada, principalmente, con
el sector empresarial a quien se le dio mayor importancia que a los trabajadores.
Esto al momento de priorizar la ganancia y beneficios de la empresa que llevo el
programa a la ciudad y minimizando los de los trabajadores. Aqui también hubo
una ausencia de responsabilidad por parte de empresarios, quienes priorizaron su
propio interés y dejaron de lado el de los trabajadores al no procurar sus derechos

laborales.

La responsabilidad es un factor de suma importancia. En esta se muestra el
nivel de compromiso de cada uno de los actores en el cuidado y consideracion de
los intereses de los demas y no solamente de los de ellos. La responsabilidad

genera una sociedad empatica y de esta manera el disefio de cualquier politica
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publica por si misma contribuye a la gobernabilidad y a la reduccion de

posibilidades de descontento social.
Consenso orientado

RedQ buscaba, principalmente, la optimizacién del sistema de transporte. Sin
embargo, al minimizar la importancia de la procuracion de los derechos de los
trabajadores del ramo, dej6é de lado el desarrollo sustentable en el sentido de

generacion de una cultura donde se cuiden tales.

No solo la participacion y la inclusion de los diversos intereses han de ser
necesaria e importante. La existencia de un consenso orientado el cual ayude a
articular las decisiones de una manera en la que vayan a una meta mayormente

grande como lo es el desarrollo sustentable de la sociedad, es también crucial.
Equidad e inclusividad

Aqui el eje de responsabilidad esta muy relacionado con el de equidad e
inclusividad. La ausencia de responsabilidad se vio reflejada en dar primacia a los
intereses del sector empresarial y minimizar los de los trabajadores. Aplica lo
mismo para este eje, al minimizar los del sector trabajador se vio ausente la

equidad e inclusividad.

Este es un punto muy importante ya que en él radica uno de los principales
problemas que se dan cuando se realiza una politica publica: la no inclusion de los
intereses de los actores mas vulnerables, que generalmente no tienen acceso o

posibilidades de influir en estas decisiones.

Si este punto se cuida, la optimizacion en la toma de decisiones aumenta y las
posibilidades de éxito en la implementacion de éstas es mayor dado que, al igual
gue la participacion, trae como consecuencia una toma de decisiones incluyente.
Asimismo, el hacer participes a los diversos actores reduce las posibilidades de

descontento.
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Efectividad y eficiencia

Otro requisito es el cuidado en el empleo de los recursos. La eficiencia y
eficacia deben prevalecer al utilizar los recursos de la manera mayormente 6ptima
con base en el conocimiento de las necesidades de la sociedad. Lo anterior

apoyado en la equidad e inclusividad asi como de la participacion.

En el caso analizado se quiso ver presente la eficiencia cuando el Estado
mantuvo algunas reuniones con algunos de los actores, sin embargo la efectividad
se vio ausente en los resultados dado que no se consideraron los diversos
intereses, esto hizo que la claidad de las decisiones no fuera efectiva dado que la
base de la decision no fueron las necesidades reales de los diversos actores en su
totalidad.

Rendicién de cuentas

La rendicion de cuentas obliga a los empleadores de recursos a que la
manera en que los utilizan sea de una manera lo mayormente honesta y
responsable, asi como también ayuda a generar un ambiente de confianza entre

los diversos actores.

La confianza es un factor sumamente importante el cual ayuda a facilitar los
diversos procesos que se dan o deben darse cuando se desea desarrollar una
politica publica con base en el concepto de gobernanza y para generarla es

importante cuidar los procesos de transparencia.

7. REFLEXIONES FINALES

Como ha sido presentado, los diversos ejes o puntos de la Buena
Gobernanza se encuentran conectados: uno lleva a otro y la puesta en marcha de
éstos trae como consecuencia la armonizacion del contexto en el cual se buscan

implementar politicas publicas basadas en el concepto de gobernanza.
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La gobernanza busca la optimizacion de la toma de decisiones a través de
la inclusién de los diversos actores con la finalidad de reducir las posibilidades de
ingobernabilidad y mantener cierta estabilidad politica y social. No solo eso:
ademas, se preocupa por procurar el consenso con la finalidad de incluir los
diversos intereses y que, de esta manera, el disefio, la implementacion, asi como
la evaluacion, sean basadas en las necesidades principales y prioritarias de los

actores involucrados, haciendo justicia a la democracia.

En ese sentido, la gobernanza es, también, una herramienta para agilizar la
puesta en marcha de la democracia dentro de una sociedad. Como se sabe, la
democracia es vista, desde una perspectiva general, como una de las mejores
formas de gobierno ya que en teoria no centra el poder de decisién en solo unas
cuantas personas, sino que busca realizar las decisiones con base a lo que la
mayoria prefiera. Es ahi donde la gobernanza funciona, como se dijo, como una
herramienta para posibilitar la democracia, ya que se ha atestiguado la
complejidad que hay en el ejercicio del poder cuando se busca aplicar la
democracia como en la teoria. Los representantes se cruzan con la dificultad y
complejidad de no lograr consultar a sus representados, esto no solo por falta de
interés de su parte, sino que ademas muchas veces los representados no
muestran interés o disponibilidad para ser consultados, e incluso muchas veces ni
siguiera se encuentran informados como para poder tener un punto de vista

propio.

Es ahi donde radica la importancia de los elementos basicos para lograr la
gobernanza: un gobierno abierto y con la disposicion a incluir a los diversos
actores; una sociedad organizada e informada y, de igual manera, con disposiciéon
a trabajar junto con otros actores. Finalmente, un mercado consciente de su

impacto y de su papel en la sociedad en general.

Lo anterior como elementos basicos para generar un contexto donde pueda
darse la gobernanza de manera Optima, esto junto con la puesta en practica de los
pardmetros de la Buena Gobernanza como ejes transversales. Porque como se
evidencio dentro del presente trabajo, es posible considerar la “existencia” de
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gobernanza si se toman en cuenta elementos muy basicos dentro del caso
estudiado (tan solo veamos los indicadores utilizados en el presente trabajo). Sin
embargo, esto no asegura que la gobernanza existente sea de buena calidad o

cumpla los resultados esperados o deseados.

Es importante no solo observar si se dan elementos tan basicos como los
que se utilizaron en el presente estudio de caso (la existencia de OSCs, de
espacios de participacion dados por el gobierno, de acuerdos tomados en conjunto
o instituciones o dependencia modificadas o creadas). Esta seria una manera muy
simplista de ver la gobernanza: seria concebirla como un conjunto de elementos a
cumplir por el mero hecho de cumplirlos y no buscando la optimizacién de las

decisiones. Algo centrado en la eficacia, aunque no en la eficiencia.

Con lo anterior no se desea afirmar que no sea importante la busqueda de
una manera factible de medir la gobernanza. Pero el simplificar algo tan amplio se
contribuye a un panorama incompleto. Es prioritario considerar la diversidad de los
actores involucrados y de la gran variedad de escenarios que pueden presentarse,
por lo cual se proponen los parametros de la Buena Gobernanza como ejes
transversales y como forma de cuidar la calidad de la gobernanza a través de la
apertura, organizacion y conciencia por parte del gobierno, la sociedad y el

mercado.

Si este conjunto de factores se acomodaran y se dieran tanto en la
sociedad, como en el estado y en el mercado, las politicas girarian en torno a un
poder compartido, a través del cual cada sector tendria la capacidad de externar
sus intereses y objetivos para que estos fueran tomados en cuenta y que la toma
de decisiones fuera, en este contexto, de consenso e inclusion asi como de

reconocimiento de interdependencia.
Como Kooiman menciona:

Las interacciones estan, por si mismas, basadas en el reconocimiento de la

(inter)dependencia. Un solo actor, publico o privado, no tiene el
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conocimiento y la informacion requerida para resolver los problemas que
son tan complejos, dindmicos y diversos; un solo actor por si mismo no
tiene una vision suficiente para hacer que los instrumentos necesarios sean
efectivos; un solo actor no tiene el potencial de accion suficiente para

dominar unilateralmente (Kooiman, 2000)°.

La gobernanza es una forma de gobierno que puede ayudar a la
procuracion de la gobernabilidad en una sociedad, y la gobernabilidad provee de

un entorno en el cual seria mayormente posible el desarrollo de la gobernanza.

Si bien, la gobernanza no es la Unica forma de toma de decisiones, si es la
mayormente apta para la dinamica que se esta viviendo hoy en dia. La sociedad
esta cada vez méas despierta en cuanto a monitorear lo que realiza el Estado y
cada vez tiene mas medios para exteriorizar su descontento o desacuerdo en la
toma de decisiones de los gobiernos. Es decir, esta obteniendo cada vez mayor
poder, a través del cual hace que el Estado reduzca el suyo y le sea mas dificil el

ser autoritario e imponer las decisiones que toma la elite politica.

Si el Estado quiere mantener su poder, y principalmente su capacidad para
liderar el camino de una sociedad, es importante que reconozca este creciente
desarrollo de la sociedad —asi como reconocié en su momento el del mercado—,
para adaptar la dinamica del gobierno y asi poder mantener el poder y la
estabilidad politica que procura.

® Traduccién propia
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9. ANEXOS
9.1 Anexo 1: Cuestionarios aplicados

9.1.1 Cuestionarios académicos

FCPS

FACULTAD DE CIENCIAS
POLITICAS Y SOCIALES

Fecha: / /

El presente cuestionario tiene Gnicamente fines académicos. Toda la informacién provista
serd estrictamente confidencial y con objetivos cientificos.

Zulema Hernandez
Responsable de la investigacion
FORMATO ENTREVISTA
ACADEMICOS

Nombre del entrevistado:
Cargo:
INTRODUCCION:
Es importante destacar que la presente entrevista busca indagar sobre el programa de
transporte RedQ que se disefidé y buscé implementar en 2013. En un inicio hay una serie de

preguntas introductorias al tema del transporte en Querétaro, pero cuando se llegue a las
preguntas donde se busca obtener informacién exclusivamente de REDQ se destacara.

PREGUNTAS INTRODUCTORIAS AL TEMA

A. ¢Como calificaria usted el sistema de transporte actual en el municipio de Querétaro?

[ 1.Muy malo | 2. Malo | 3. Regular | 4. Bueno | 5.Muy bueno [ 0.NS/NC |

B. Siusted pudiera quitar una cosa del sistema de transporte, ¢ qué seria?

C. Sipudiera afiadir algo al sistema de transporte ¢ qué seria?

PREGUNTAS INDAGATORIAS PERSPECTIVA SISTEMA DE TRASPORTE RED Q
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D. ¢Como calificaria el programa Red Q?

[ 1. Muy malo | 2. Malo | 3. Regular | 4. Bueno | 5. Muy bueno | 0. NS/NC

E. Considera que el programa Red Q ayudé a la mejora del sistema de transporte?

| 1. Nada | 2. Poco | 3. Algo | 4. Mucho | 0. NS/NC

PREGUNTAS PARA ANALIZAR DISENO DE RED Q

Las preguntas que a continuacién realizaré son con relacidon al proceso de disefio del
programa Red Q, es decir, antes del lanzamiento del programa Red Q en 2013. Por favor,
siéntase libre de contestar solamente lo que tenga conocimiento, y lo que no opte por la
respuesta CERO.

F. ¢Existieron mecanismos de comunicacion (tales como reuniones, consultas u otros) entre
los diversos actores involucrados en el tema de movilidad en el estado, y zona
metropolitana durante el disefio de REDQ?

[1.Si [ 2. No [ 0. NS/INC

Si larespuesta es NO pasar a M

F.1. ¢, Qué actores recuerda usted que participaron dentro de dichos mecanismos?

Gobierno Concesionarios UuTuQ Organizaciones | Académicos Otros:
Sociedad Civil
(0]
Ciudadanos
F.2. ¢Particip6 la Organizacibn a la que usted representa/pertenece dentro de dichos

mecanismos?

G. ¢Qué mecanismos especificamente existieron durante el proceso de disefio de REDQ?

H. ¢Qué tan frecuentes fueron?

1. Nada | 2. Poco | 3. Algo frecuentes | 4. Muy frecuentes | 0. NS/NC
frecuentes frecuentes
I. ¢Podria mencionar nimero aproximado de veces que tuvieron lugar éstas?
| 1. 0-1 | 2. 210 | 3.11-20 | 4.21-30 | 0. NS/INC |
J. ¢Qué tan productivas considera que fueron?
1. Nada | 2. Poco | 3. Algo | 4. Muy productivas | 0. NS/NC
productivas productivas productivas

K. ¢Cree que los mecanismos de comunicacion y negociacion existentes ayudaron a llegar a
acuerdos que tuvieran en cuenta los diversos intereses y puntos de vista para el disefio de
REDQ?
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1. Si 2. No 0. NS/NC

Si larespuesta es NO, pasar a M

L. ¢Podria mencionar un namero aproximado de acuerdos que hayan considerado los
diversos intereses y puntos de vista?

M. ¢Sabe quienes participaron en el proceso de disefio e implementacion del programa

RedQ?
Gobierno Concesionarios UuTuQ Organizaciones | Académicos Otros:
Sociedad Civil
(0]
Ciudadanos

N. ¢Recuerda usted alguna Organizacion de la Sociedad Civil, ademas de la que usted
pertenece, que se haya involucrado en el proceso?

Si su respuesta es NO, saltar a O.1
0.2. ¢cudles recuerda?

0.3. Mencione un namero aproximado del total aunque no recuerde el nombre

O.1. A lo largo del proceso de disefio del programa Red Q, ¢usted recuerda alguna
dependencia de gobierno que haya sido renovada o creada? ¢ Cual?

PREGUNTAS INDAGATORIAS PERSPECTIVA SISTEMA DE TRANSPORTE

0. ¢Cual es su opinion del sistema de transporte metropolitano antes de la creacion de
RedQ? ¢Hubiera usted preferido que el sistema de transporte no se hubiera modificado?

P. ¢Qué es lo que usted cree que hizo falta durante el DISENO del programa RedQ?

Q. ¢Cual considera usted que fue la causa del fracaso de RedQ?

¢, Qué hubiera usted propuesto para que el sistema de transporte metropolitano hubiera
funcionado correctamente?

PREGUNTAS INDAGATORIAS EN LA EXISTENCIA DE CONFLICTOS DE INTERESES

INTERES; ASPECTO O FACTOR QUE PARA USTED ES PRIORITARIO ATENDER Y CUIDAR,
ESTE PUEDE SER PERSONAL O COLECTIVO.

S. ¢Considera que fueron tomados en cuenta los intereses de todos los actores involucrados?
T. ¢Cual fue el interés principal de usted, que RedQ no considero?

U. ¢Cual hubiera sido su propuesta para que este interés suyo no se hubiera visto afectado?
Se hubiese podido incluir
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¢ Por qué considera usted que su interés y su propuesta no fue tomada en cuenta?

. ¢ Cémo considera usted que es la situacién laboral de los trabajadores?

¢ Considera que el sistema de transporte metropolitano es un sistema integral?

¢, Cudl es su propuesta para mejorar el sistema de transporte metropolitano? Podria
describir el sistema de transporte que usted consideraria ideal para la ciudad.
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9.1.2 Cuestionario operadores

FCPS

FACULTAD DE CIENCIAS
POLITICAS Y SOCIALES

Fecha: / /

El presente cuestionario de entrevista tiene Unicamente fines académicos. Toda la
informacion provista sera estrictamente confidencial y con objetivos cientificos.

Zulema Hernandez
Responsable de la investigacion
FORMATO ENTREVISTA

OPERADORES

Nombre del entrevistado:
Cargo:
INTRODUCCION

Es importante destacar que la presente entrevista busca indagar sobre el programa de
transporte RedQ que se disefié y buscé implementar en 2013. En un inicio hay una serie de
preguntas introductorias al tema del transporte en Querétaro, pero cuando se llegue a las
preguntas donde se busca obtener informacién exclusivamente de REDQ se destacara.

PREGUNTAS INTRODUCTORIAS AL TEMA

A. ¢Como calificaria usted el sistema de transporte actual en el municipio de Querétaro?

[ 1.Muy malo | 2. Malo | 3. Regular | 4. Bueno | 5. Muy bueno [ 0. NS/NC

B. Siusted pudiera quitar una cosa del sistema de transporte, ¢ qué seria?

C. Sipudiera afiadir algo al sistema de transporte ¢ qué seria?

PREGUNTAS INDAGATORIAS PERSPECTIVA SISTEMA DE TRASPORTE RED Q

D. ¢Como calificaria el programa Red Q?
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[ 1.Muy malo | 2. Malo | 3. Regular | 4. Bueno | 5. Muy bueno | 0. NS/NC

E. Considera que el programa Red Q ayudé a la mejora del sistema de transporte?

| 1. Nada | 2. Poco | 3. Algo | 4. Mucho | 0. NSINC

PREGUNTAS PARA ANALIZAR DISENO DE RED Q

Las preguntas que a continuacion realizaré son con relacién al proceso de disefio del
programa RedQ, es decir, antes del lanzamiento del programa RedQ en 2013. Por favor,
siéntase libre de contestar solamente lo que tenga conocimiento, y lo que no opte por la
respuesta CERO.

F. ¢Existieron mecanismos de comunicacion (tales como reuniones, consultas u otros) entre
los diversos actores involucrados en el tema de movilidad en el estado, y zona
metropolitana durante el disefio de REDQ?

| 1. Si [ 2. No | 0. NS/INC

Si larespuesta es NO pasar a M

F.1. ¢, Qué actores recuerda usted que participaron dentro de dichos mecanismos?

Gobierno Concesionarios UuTuQ Organizaciones | Académicos Otros:

Sociedad Civil
O

Ciudadanos

F.2. ¢Particip6 la Organizacibn a la que usted representa/pertenece dentro de dichos
mecanismos?

Si larespuesta es NO pasar a K

G. ¢Qué mecanismos especificamente existieron durante el proceso de disefio de REDQ?

H. ¢Qué tan frecuentes fueron?

1. Nada | 2. Poco | 3. Algo frecuentes | 4. Muy frecuentes | 0. NS/NC
frecuentes frecuentes

I. ¢Podria mencionar nimero aproximado de veces que tuvieron lugar éstas?

| 3. 01 | 4. 210 [ 3.11-20 | 4.21-30 | 0. NS/INC

J. ¢Qué tan productivas considera que fueron?

1. Nada | 2. Poco | 3. Algo | 4. Muy productivas | 0. NS/NC
productivas productivas productivas
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K. ¢Cree que los mecanismos de comunicacion y negociacion existentes ayudaron a llegar a
acuerdos que tuvieran en cuenta los diversos intereses y puntos de vista para el disefio de
REDQ?

3. Si 4. No 0. NS/NC

Si larespuesta es NO, pasar a M

L. ¢Podria mencionar un nimero aproximado de acuerdos que hayan considerado los
diversos intereses y puntos de vista?

M. ¢Sabe quienes participaron en el proceso de disefio e implementacion del programa

RedQ?
Gobierno Concesionarios UuTuQ Organizaciones | Académicos Otros:
Sociedad Civil
(0]
Ciudadanos

N. ¢Recuerda usted alguna Organizacion de la Sociedad Civil en especifico que se haya
involucrado en el proceso?

Si su respuesta es NO, saltar a O.1
0.2. ¢cudles recuerda?

0.3. Mencione un numero aproximado del total aunque no recuerde el nombre

PREGUNTAS INDAGATORIAS PERSPECTIVA SISTEMA DE TRANSPORTE

0. ¢Cual es su opinion del sistema de transporte metropolitano antes de la creacion de
RedQ? ¢Hubiera usted preferido que el sistema de transporte no se hubiera modificado?

P. ¢Qué es lo que usted cree que hizo falta durante el disefio del programa RedQ?

Q. ¢Cual considera usted que fue la causa del fracaso de RedQ?

R. ¢Qué hubiera usted propuesto para que el sistema de transporte metropolitano hubiera
funcionado correctamente?

PREGUNTAS INDAGATORIAS EN LA EXISTENCIA DE CONFLICTOS DE INTERESES

INTERES: alguin aspecto o factor que para usted es prioritario atender y cuidar, este puede
ser personal o colectivo.

S. ¢Considera que fueron tomados en cuenta los intereses de todos los actores involucrados?
T. ¢Cuél fue el interés principal de usted, que RedQ no considero?

U. ¢Cual hubiera sido su propuesta para que este interés suyo no se hubiera visto afectado?
Se hubiese podido incluir
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¢ Por qué considera usted que su interés y su propuesta no fue tomada en cuenta?

. ¢ Cémo considera usted que es su situacién laboral?

¢ Considera que el sistema de transporte metropolitano es un sistema integral?

¢,Cudl es su propuesta para mejorar el sistema de transporte metropolitano? Podria
describir el sistema de transporte que usted consideraria ideal para la ciudad.
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9.1.3 Cuestionario representante OSC

{
|

il

YRS Ik

FACULTAD DE CIENCIAS
POLITICAS Y SOCIALES

Fecha: / /

El presente cuestionario tiene GUnicamente fines académicos. Toda la informacion provista
sera estrictamente confidencial y con objetivos cientificos.

Zulema Hernandez
Responsable de la investigacion
ENTREVISTA
ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD CIVIL
Nombre del entrevistado:
Cargo:
INTRODUCCION:

Teniendo presente la naturaleza de la Institucién de la cual forma parte, (Organizacion de la
Sociedad Civil), se inferira que el siguiente cuestionario lo respondera cuidando reflejar la
perspectiva de la ciudadania. En mero sentido de la visidon que usted tiene como Vocero del
Observatorio Ciudadano de Movilidad de Querétaro.

El cuestionario cuenta con preguntas tanto abiertas como cerradas, cuando se trate de
preguntas cerradas, leeré las opciones y por favor usted seleccione la mejor; cuando se
trate de abiertas simplemente no leeré ninguna opcidn y siéntase libre de expresar lo que
guste, igual en las cerradas si quiere hacer algin comentario siéntase libre.

Las preguntas cerradas, donde leeré las opciones, puedes usted elegir la nimero CERO si
es que no sabe o prefiere no contestar, ¢entendido?

PREGUNTAS INTRODUCTORIAS AL TEMA

A. ¢Como calificaria usted el sistema de transporte actual en el municipio de Querétaro?

1.Muy malo | 2. Malo | 3. Regular | 4. Bueno | 5.Muy bueno [ 0.NS/NC |

B. Si usted pudiera quitar una cosa del sistema de transporte, ¢ qué seria?

C. Sipudiera afiadir algo al sistema de transporte ¢ qué seria?

PREGUNTAS INDAGATORIAS PERSPECTIVA SISTEMA DE TRASPORTE RED Q
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D. ¢Como calificaria el programa Red Q?

[ 1. Muy malo | 2. Malo | 3. Regular | 4. Bueno | 5. Muy bueno | 0. NS/NC

E. Considera que el programa Red Q ayudé a la mejora del sistema de transporte?

| 1. Nada | 2. Poco | 3. Algo | 4. Mucho | 0. NS/NC

PREGUNTAS PARA ANALIZAR DISENO DE RED Q

Las preguntas que a continuacién realizaré son con relacidon al proceso de disefio del
programa RedQ, es decir, antes del lanzamiento del programa RedQ en 2013. Por favor,
siéntase libre de contestar solamente lo que tenga conocimiento, y lo que no opte por la
respuesta CERO.

F. ¢Existieron mecanismos de comunicacion (tales como reuniones, consultas u otros) entre

los diversos actores involucrados en el tema de movilidad en el estado, y zona
metropolitana?
[1.Si [ 2. No [ 0. NS/INC |
Silarespuesta es NO pasar alL
F.1. ¢ Participd la Organizacion que usted representa dentro de dichos mecanismos?
G. ¢Qué mecanismos especificamente existieron?
H. ¢Qué tan frecuentes fueron?
1. Nada | 2. Poco | 3. Algo frecuentes | 4. Muy frecuentes | 0. NS/NC
frecuentes frecuentes
I. ¢Podria mencionar nimero aproximado de veces que tuvieron lugar éstas?
| 5. 0-1 | 6. 210 [ 3.11-20 | 4.21-30 | 0. NS/INC |
J. ¢Qué tan productivas considera que fueron?
1. Nada | 2. Poco | 3. Algo | 4. Muy productivas | 0. NS/NC
productivas productivas productivas

K. ¢Cree que los mecanismos de comunicacion y negociacion existentes ayudaron a llegar a
acuerdos que tuvieran en cuenta los diversos intereses y puntos de vista?

5. Si 6. No 0. NS/NC

Silarespuesta es NO, pasar a M

L. ¢Podria mencionar un nimero aproximado de acuerdos que hayan considerado los
diversos intereses y puntos de vista?

M. ¢ Sabe quienes participaron en el proceso de disefio e implementacion del programa

RedQ?
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N.

¢ Recuerda usted alguna Organizacion de la Sociedad Civil, ademas de la que usted
pertenece, que se haya involucrado en el proceso?

Si su respuesta es NO, saltar a O.1
0.2. ¢cudles recuerda?

0.3. Mencione un namero aproximado del total aunque no recuerde el nombre

0.1. A lo largo del proceso de disefio del programa Red Q, ¢usted recuerda alguna
dependencia de gobierno que haya sido renovada o creada? ¢ Cual?

PREGUNTAS INDAGATORIAS PERSPECTIVA SISTEMA DE TRANSPORTE

O.

¢Cual es su opinion del sistema de transporte metropolitano antes de la creacién de
RedQ? ¢Hubiera usted preferido que el sistema de transporte no se hubiera modificado?

¢Qué es lo que usted cree que hizo falta durante el DISENO del programa RedQ?

¢, Cual considera usted que fue la causa del fracaso de RedQ?

¢, Qué hubiera usted propuesto para que el sistema de transporte metropolitano hubiera
funcionado correctamente?

PREGUNTAS INDAGATORIAS EN LA EXISTENCIA DE CONFLICTOS DE INTERESES

INTERES: algun aspecto o factor que para usted es prioritario atender y cuidar, este puede
ser personal o colectivo.

S.

T.

< X =g K<

¢ Considera que fueron tomados en cuenta los intereses de todos los actores involucrados?
¢,Cual fue el interés principal de usted, que RedQ no considero?

¢, Cual hubiera sido su propuesta para que este interés suyo no se hubiera visto afectado?
Se hubiese podido incluir

¢ Por qué considera usted que su interés y su propuesta no fue tomada en cuenta?

. ¢ Como considera usted que es la situacion laboral de los trabajadores?

¢ Considera que el sistema de transporte metropolitano es un sistema integral?

¢,Cudl es su propuesta para mejorar el sistema de transporte metropolitano? Podria
describir el sistema de transporte que usted consideraria ideal para la ciudad.
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