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Las tendencias en el desarrollo institucional de las Administraciones
Municipales espafiolas y del gobierno relacional junto al impacto de la
crisis global sobre sus estructuras presupuestarias pone de manifiesto la
necesidad de abordar nuevos instrumentos que garanticen la prestacion
de los servicios publicos en términos de calidad y eficiencia. En este
mismo contexto la Colaboracion entre el sector publico y la esfera privada
se plantea como un recurso a analizar atendiendo a la trayectoria de
partenariado existente, los retos desde la experiencia acumulada, y las
oportunidades desde los modelos y casos en diferentes territorios.

La ponencia se centra en analizar estas tendencias y los instrumentos
susceptibles de ser incorporados a los procesos de Colaboracion Publico-
Privada en el disefio de politicas de proximidad y la gestion de servicios
de caracter comunitario en el ambito local.
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institucional y en el disefio estratégico de politicas y servicios de
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Administraciones Municipales, en la U.C.M.
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1. Introduccion

El proceso de desarrollo institucional de los municipios espafioles y la actual situacion de
crisis econdmica dan cuenta de una nueva realidad sobre la que las Administraciones locales
deben reflexionar: la falta de recursos para hacer frente a gastos impropios que sostienen
servicios ya consolidados y de gran demanda ciudadana, en la que participa tanto el sector
empresarial privado como de la economia social y el tercer sector desde lo publico no estatal
a través de entidades no lucrativas. En este sentido, la participacion entidades privadas en la
gestion de los servicios publicos viene siendo una realidad creciente, paralela a la
transformacion de una ciudadania cada vez mas cercana a las Administraciones Municipales,
en unos territorios en los que junto al gobierno relacional se han consolidado redes de
agentes que operan vinculados a lo publico, con mayor 0 menor complejidad y con nuevos
instrumentos tecnoldgicos sobe los que desarrollar estas relaciones.

Desde esta perspectiva, la capacidad de establecer relaciones de colaboracion publico-
privada se presenta como un indicador clave en el futuro proximo a la hora de evaluar y
abordar la eficiencia y eficacia de los servicios al ciudadano. En cambio, la situacion actual
nos sugiere que la creciente presencia del ambito privado en la gestion de lo publico no se ve
correspondida por un desarrollo tedrico, conceptual y normativo dado que el actual se reduce
casi exclusivamente en el analisis de la externalizacién de los servicios publicos. En cambio,
observamos cdmo la practica va por delante, con tendencias innovadoras tanto en Espafia
como a nivel internacional. Las redes de colaboracién entre entidades publicas, instituciones
privadas con y sin animo de lucro y la propia ciudadania organizada, los equipos pag.2
intersectoriales, los liderazgos colaborativos, o el desarrollo de gobernanza participativa
centrada en la relacién con la comunidad local, dan buena cuenta de ello.

La necesidad de profundizar sobre el concepto de Partenariado o Colaboracion Publico
Privada (PPP), sobre las limitaciones actuales de su desarrollo en el contexto espafiol, y los
parametros sobre los que evaluar y potenciar aquellos aspectos que optimizan la gestion, nos
abre oportunidades clave para avanzar en el enfoque de Nuevo Servicio Publico. La clave de
este avance puede estar en la sistematizacion y el anélisis de experiencias ya consolidadas
en esta materia que puedan ser planteadas como casos de éxito al aportar estrategias
innovadoras en el municipalismo espafiol, teniendo en cuenta también la experiencia de otros
territorios europeos y del contexto americano.

Estas oportunidades se abordan en los siguientes epigrafes con el objetivo de analizar las
tendencias y los instrumentos susceptibles de ser incorporados en el disefio de politicas de
proximidad y la gestion de servicios de caracter comunitario en el ambito local.
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El presente estudio piloto realiza un analisis comparativo de casos nacionales e
internacionales de Partenariado o Colaboracién Publico-Privada en los servicios de
proximidad, desde un enfoque teérico-aplicado basado en los resultados de la practica
profesional de asistencia técnica y el acompafiamiento a gobiernos locales.

A continuacion, y después de definir el objeto y problemética de este estudio, se revisan las
diferentes tendencias actuales a nivel internacional que procuran responder a estos retos. En
base a la definicién de un marco aplicado al contexto espafiol, se formula una serie de
hipétesis sobre las limitaciones y oportunidades en las administraciones publicas espafiolas
en relacidbn a como abordar esta problematica. Brevemente se describe el método de
recogida y analisis de la informacién de este estudio, para después describir y analizar los
resultados que nos llevaran a las conclusiones.

2. Situacion de partida

Las administraciones locales espafiolas han vivido un importante desarrollo institucional en

paralelo al crecimiento urbano que ha generado un nuevo escenario de relacion con la

ciudadania, asi como con otros niveles de gobierno y actores implicados en el disefio, la

gestion y el aprovisionamiento de servicios publicos. En la dinamica de transformar su marco

de actuacion y adaptar sus estructuras funcionales se han convertido en la principal

referencia de la proximidad entendida desde el punto de vista de la provision de recursos y 0ég.3
servicios. Es asi como durante la Ultima década se viene adaptando a su vez el concepto de

politica y servicio de proximidad, tomando como referencia su papel en la relacion entre lo

publico (y sus productos) con la ciudadania (Mairal, 2009).

Crisis, crisis y crisis. De como las Administraciones locales buscan la luz al final del
tanel

Sin embargo, la situacién de crisis global y sus radicales efectos sobre los ingresos y la
capacidad financiera de las Administraciones Locales dan cuenta de un nuevo escenario de
contraccion de este desarrollo institucional: la necesidad de redibujar la estrategia de
planificacién y de prevision de servicios de cara a garantizar la eficiencia de los recursos
municipales en un momento de grave contraccion economica, cuyo repunte en estos
momentos aun no puede discernirse en el tiempo.
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Ante esta situacion la respuesta institucional de las Administraciones Municipales esta siendo,
aunque tardia e insuficiente en previsiones reales, mas o menos unanime en todo el territorio
espafiol en términos de financiacién: implantar planes de saneamiento econdmico, revisar la
capacidad de endeudamiento y ajustar los presupuestos municipales a la par que se
congelan los costes de los contratos publicos, mientras se buscan nuevas fuentes de ingreso
a través de distintas figuras impositivas, precios y tasas publicas. En paralelo se vienen
realizando esfuerzos en mayor o menos medida por redisefiar los organigramas funcionales y
ajustar los gastos previstos en el capitulo de personal de sus presupuestos, revisando a la
par sus gastos impropios y por ende, servicios de proximidad de nueva creacion
desarrollados por los Ayuntamientos durante las Gltimas dos décadas.

En definitiva, los Ayuntamientos se ven obligados a maximizar los recursos existentes a corto
plazo y a medio, a transformar su cultura de planificacion y control del gasto. Esta situacion
da cuenta de una estrategia de redisefio institucional en la que, con mayor 0 menor calado, la
innovacion se hace indispensable. Innovacion planteada desde una optica transversal e
integradora y con capacidad de establecer nuevos instrumentos de trabajo y proyeccion hacia
la organizacion municipal en su conjunto.

Los ambitos para revertir la tendencia de contraccion municipal y rentabilizar tanto
instrumentos como experiencias acumuladas son tan amplios como lo es el marco de
actuacion y la estructura funcional de las Administraciones Municipales. Sirva como
referencias algunas tendencias ampliamente debatidas a nivel internacional y que tienen que
ver con el desarrollo del gobierno relacional, el impulso de nuevos instrumentos de
implicacion ciudadana en la gestion publica, el avance en el desarrollo de nuevas férmulas de pag.4
colaboracion entre los distintos niveles de gobierno, la normalizacion y sistematizacion de la
evaluacion del impacto de las politicas publicas y la calidad de los servicios, la implantacion
creciente de TICs en distintos procesos de gestion, informacion y comunicacion interna y
externa, la programacion por objetivos y la incorporacion de instrumentos de planificacion y
control econdmico-financiero de caracter empresarial (Arenilla, 2011; Connnellhy, 2007;
Cooper, Bryer y Meek, 2006; Garcia, 2007; Heath, 2007, 2007; Mandell y Keast, 2008;
Natera, 2004; Mondragén, 2005; ONU-Habitat, 2009).

Junto a estos fenémenos el desarrollo de nuevos modelos de partenariado publico-privado
(PPP) es una de las tendencias mas claras, tanto en lo relativo a la incorporacién de nuevas
estrategias de promocion del territorio que faciliten la inversién, la busqueda de co-
financiacion de infraestructuras y servicios publicos, o en el disefio, la ejecucion y el
seguimiento de estos ultimos.
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La colaboracion publico-privada ¢ solucion o recurso?

Aunque siempre han existido espacios de colaboracién entre el sector publico y privado para
el desarrollo de los objetivos y ambitos de actividad de las Administraciones Publicas y al
inicio de la década de los 90 el gobierno conservador britanico planteé la idea del Public-
Private Partnership en la transformacion del papel de la Administracion publica como
aprovisionadora de servicios hacia controladora de la gestion realizada por entidades
privadas, no ha sido sino en la ultima década cuando se han revisado los marcos
conceptuales y normativos de este partenariado.

Conviene por tanto recoger varias definiciones establecidas a nivel internacional para tener
en cuenta los elementos que marcan esta colaboracion:

“Una forma de colaboracion o esfuerzo comdn entre los sectores publico y
privado con el proposito de desarrollar, construir, explotar y financiar,
consignada por una serie de acuerdos interrelacionados entre los agentes
publicos y privados por los que se definen sus respetivos derechos y
obligaciones segun la configuracion legal y politica existente”. (Organizacién de
Naciones Unidas. Negotiation Platform for Public-private partnership in
infrastructure projects, 2000)

“Diferentes formas de cooperacion entre las autoridades publicas y el mundo
empresarial, cuyo objetivo es garantizar la financiacion, construccion,
renovacion, gestion o el mantenimiento de una infraestructura o la prestacion
de un servicio” (Comision Europea, 2004)

pég.S

“La colaboracion publico privada representa cualquier tipo de alianza entre el
sector pUblico y la iniciativa privada con el objeto de desarrollar un determinado
proyecto para la prestacion de un servicio a la comunidad”. (Tena y Vasallo-
Magro, 2010).

Atendiendo a estas definiciones se hace patente que la institucionalizacién de las politicas de
partenariado se encuentra conceptualmente ligada al sentido normativo con el que se
pretende establecer estas relaciones y al objetivo ultimo de garantizar la sostenibilidad
econdmica contando con la aportacion del sector privado en el desarrollo de recursos de
titularidad publica. Y en este sentido, el PPP viene delimitado por: a) el encuentro de
intereses econdmicos y sociales entre el sector publico y privado; b) la capacidad de asuncion
de riesgo en la inversion para el desarrollo de la actividad, infraestructura o servicio y, c) el
formato contractual de la relacion.
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Sin embargo, mas alla de la coincidencia semantica, tanto a nivel europeo como en el caso
espafiol, la Colaboracién o Partenariado Publico-Privado trasciende al mero desarrollo de
infraestructuras y servicios para abrir paso a proyectos compartidos en los que se establecen
alianzas estratégicas y liderazgos colaborativos en distintos &mbitos de actuacidn, con socios
0 colaboradores de naturaleza también distinta y con iniciativas de diferente amplitud e
impacto sobre los territorios y sus organizaciones publicas.

Superando el ambito municipal, distintos son los ejemplos y casos que tanto en el ambito
nacional como internacional dan cuenta de esta realidad. Desde la incorporacion de agencias
de seguridad privadas en programas de seguridad nacional en EE.UU. o Gran Bretafia, al
desarrollo de un nuevo marco conceptual y normativo a nivel europeo para consolidar la
participacion del sector privado en el desarrollo de infraestructuras, pasando por la
participacion del tercer sector en el apoyo a instituciones judiciales para el seguimiento de
medidas restaurativas, la externalizacién de procesos de control de ingresos publicos y
sanciones varias (trafico, ejecucion de impagos, etc.) o la gestion de servicios a las personas
en distinto ambito por parte de empresas privadas y entidades no lucrativas (integracion
socio-laboral, ocio cultural y deportivo, servicios sanitarios, etc.) (Diamond y Mead, 2004;
Henry y Kralstein, 2011; Keast y Mandell, y Brown, 2006; Linden, 2010).

Retomando conceptos asociados a la colaboracion pablico-privada

Una de las cuestiones de referencia a la hora de analizar las oportunidades de la
colaboracion del sector publico con el ambito privado para avanzar en el desarrollo de los pag.6
objetivos de las instituciones municipales es la tipificacion de los modelos de gestion de los
servicios publicos. Y es que, la tradicion muestra que la clasificacion que hace referencia al
papel de los agentes que prestan los servicios y por ende la distincion entre servicios de
prestacion directa, indirecta y mixta, queda vacia de contenido si atendemos a la forma en la
que se estructuran los papeles de estos agentes. Diversos han sido los anélisis realizados a
este respecto y distintas las valoraciones que con mayor 0 menor componente ideoldgico,
otorgan més peso y valor al papel de lo publico frente al sector privado en el
aprovisionamiento de servicios (Ezquiaga, 2000; Olias de Lima, 2001; Suarez y Garcia
Valifias, 2006; Kaleidos.red, 2007; Bel, 2009; Ramié, 2009).

A este respecto se debe sefialar que el analisis actual de los modelos de gestion de los
servicios publicos requiere incorporar otros componentes que dan cuenta de la estructuracion
real de las relaciones entre los actores que participan de estos servicios. Dicho de otra
manera, las Administraciones Publicas y en concreto las municipales, desarrollan servicios en
los que no solo participan actores del ambito publico.
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Ademas esta participacion se concreta funcionalmente en distintos ambitos de actuacion, sin
que en la mayoria de los casos los actores privados (ni si quiera en las concesiones de
servicios) actlen de manera independiente o se desvinculen plenamente de la Administracién
Publica.

Para clarificar esta idea, se deben tener en cuenta algunos elementos que operan en la
prestacion de los servicios publicos:

a. Sea cual sea el formato o la relacion contractual existente entre el sector publico y el
ambito privado’, tanto los objetivos como los procedimientos por los que se rige esta
relacion marcan las directrices publicas sobre la gestion de los servicios publicos. Lo
contrario, la retirada de la Administracion Publica respecto a la explotacion o el
desarrollo del bien o servicio gestionado por el sector privado, implica una
privatizacion de recursos y servicios claramente diferenciada de lo que seria la ya
normalizada externalizacion de los servicios de titularidad publica. Desde esta
perspectiva nos centraremos en la externalizacién y el componente colaborativo entre
el sector publico y privado. De hecho, aunque corren vientos de venta y
adelgazamiento del sector publico, el planteamiento pasa por poner en valor la
colaboracion y la suma de intereses para evitar el desmantelamiento de los recursos
y dispositivos publicos de caracter ciudadano, como son servicios de proximidad de
mas 0 menos reciente creacion.

b. Desde otro punto de vista, aunque se habla de gestion directa de los servicios
publicos cuando la propia Administracion asume la responsabilidad, direccion,
gestion y control del servicio, la externalizacion de los mismos no supone una
disminucion de papel de las instituciones publicas en cada una de estas funciones.
Esto implica que el peso de lo publico frente al sector privado en estos casos se
modula de forma gradual en funcién de los ambitos de actividad que requiere la
prestacion del servicio, introduce nuevos actores que representan a la Administracion
y genera, por tanto, figuras de interconexiéon o coordinacion adaptadas a las
necesidades.

En el ambito municipal espafiol existen dos tendencias mayoritarias en relacion con
los modelos de gestion de los servicios de proximidad. De un lado se puede
establecer un modelo en el que la planificacion y la direccién del servicio se realizan
de forma directa por las instituciones municipales con el apoyo o acompafiamiento de
entidades privadas en la ejecucion del servicio, interviniendo departamentos de la
Administracién Local junto con agentes privados.

1 Consorcios, sociedades publicas de capital mixto, gestion interesada, concesidn de explotacion, etc.
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Frente a este, un segundo modelo diferencia entre una planificacién y direccién
directa con una ejecucion del servicio enteramente gestionada por agentes privados
(Fundacion Kaleidos.red, 2007).

En definitiva, tanto la experiencia como el conocimiento de las estructuras de gestion
municipal da cuenta de la casi inexistencia de servicios tradicionalmente conocidos como “de
gestion directa” por parte de las Administraciones locales, salvo en casos excepcionales que
se circunscriben a servicios basicos (generalmente de mantenimiento, de tramitacion y
gestion de informacién o seguridad ciudadana) en los que cada vez es empieza a ser
creciente la presencia de entidades privadas en su gestion y/o ejecucion.

En otro sentido también cabe hacer matices que sirvan para delimitar el formato de la relacion
entre el sector publico y el &mbito privado para la prestacién de servicios publicos. Si
analizamos el ambito normativo en el caso Espafiol encontramos paraddjicas muestras de un
desarrollo conceptual nada vinculado a la realidad y un singular acercamiento a un concepto
de colaboracion entre las Administraciones Publicas y las entidades privadas que nada tienen
que ver con esta realidad.

Prueba de ello es la definicién del Contrato de Colaboracion entre el Sector publico y el

Sector Privado que realiza la Ley 30/2007, de 30 de octubre, de Contratos del Sector Publico,

que siendo una clara referencia para el desarrollo efectivo de nuevas formulas de

Colaboracion Publico-Privada de base contractual, parece resultar insuficiente por su

regulacion y su limitado ambito de aplicacion (generalmente en materia de creacion de

nuevas infraestructuras), con el principal objetivo de controlar el déficit de las arcas publicas y pég.8
totalmente desvinculada al disefio del partenariado de base institucional.

Hecha esta precision, conviene tener en cuenta los elementos que entran en juego en esta
colaboracion vy las tipologias que distintos analisis han generado en relacién al partenariado
publico-privado: el caracter estratégico de las alianzas surgidas y la amplitud de la
colaboracion, el tipo de relacion contractual o el formato de la relacion en términos
institucionales, el horizonte temporal de la colaboracion, el juego de equilibrio en la asuncion
del riesgo entre los actores publicos y privados, etc. Tamyko Ysa (2009) sintetiza estas
tipologias con gran claridad retomando algunos de los planteamientos del Libro verde sobre
la Colaboracion Publico-Privada y el Derecho Comunitario en materia de contratacion publica
y concesiones de la Comision Europea. Y partiendo de la distincién entre el partenariado
contractual e institucional, distingue el primero de la tradicional externalizacion de servicios en
términos de difusion y transferencia de riesgo entre actores publicos y privados.
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Hipotesis de partida

Atendiendo a los modelos tedrico-normativos analizados, es posible plantear como hipdtesis
general que la creciente presencia del ambito privado en la gestion de lo publico en Espafia
no se ve correspondida por un desarrollo tedrico, conceptual y normativo que lo fundamente.
Ademas, el marco conceptual se centra, en la mayoria de los casos y casi exclusivamente en
un modelo externalizado de gestion de los servicios publicos, sin incorporar férmulas de
colaboracion y establecimiento de partenariados vinculados a aspectos que hasta ahora no
han sido tenidos en cuenta: 1) la amplitud de las férmulas y &mbitos de colaboracién, 2) la
diversidad de los actores que intervienen en la colaboracion y 3) las aportaciones que
distintos modelos de colaboracion ofrecen a la Administracion Municipal para garantizar su
desarrollo institucional, no solo en momentos de contraccién econémica. Desde esta
perspectiva podemos observar como la practica va por delante, con tendencias de actualidad
tanto en Espafia como a nivel internacional.

En todo caso, las hipotesis recogidas posicionan el &mbito local como un espacio de
oportunidades con un importante abanico de situaciones, stakeholders y oportunidades para
desarrollar nuevas formulas de PPP que mejoren la efectividad de las politicas publicas y
generen nuevos instrumentos de coordinacion para el seguimiento y el control del impacto y
los resultados de los dispositivos publicos en los que interviene la iniciativa privada.

3. Metodologia de investigacion

pég.9

Seleccion de muestra y recogida de informacion

El analisis de las tendencias y oportunidades del PPP en el &mbito local se basan en la
investigacion cualitativa de los casos y la revision de fuentes secundarias. Para ello, se han
recogido datos primarios de distintos casos en el ambito internacional y nacional a través del
acompafiamiento y la asistencia técnica a diferentes Administraciones y entidades publicas.

La seleccion de estos casos responde a los siguientes criterios:

a. La presencia de necesidades, problemas y retos representativos de la sociedad
actual relacionados con la diversidad social, ecoldgica e institucional que inciden en
el disefio y la puesta en marcha de politicas publicas de proximidad.

b. El liderazgo (real o potencial) de las Administraciones Municipales, en términos del
papel asumido en el impulso de relaciones de partenariado con el sector privado, sea
con animo de lucro o no, asi como con la ciudadania en la mayoria de los casos
organizada.

Incorporando procesos innovadores en la gestidn del territorio: modelos y casos de colaboracion publico-privada en el disefio
de politicas y la gestidn de servicios de proximidad



La Politica en la Red

X Congreso Espafiol de Ciencia Politica y de la Administracion.

c. La presencia de componentes innovadores en el disefio de las politicas publicas, el
impulso de nuevos dispositivos de intervencion sobre el territorio y la gestidn de los
servicios municipales.

d. La incorporacion de la iniciativa privada en ambitos tradicionalmente han sido de
competencia exclusiva del sector publico o al menos su liderazgo ha sido el principal
motor de impulso de iniciativas publicas.

Anélisis de la informacion

Como se sefialaba anteriormente, el analisis parte de la revision de casos que, con mayor 0
menor éxito, suponen una referencia para valorar las oportunidades del PPP en el desarrollo
de las politicas publicas, maxime en el ambito municipal. En los casos en los que ha habido
una intervencion directa por parte de la investigadora en su ejercicio profesional, se han
analizado los indicadores antes y después de la intervencion, prestando especial atencion al
cambio producido en los criterios arriba sefialados.

En todo caso, el proceso de levantamiento y andlisis de la informacion se ha realizado
tomando como referencia una base de datos sobre los casos y experiencias, en la que se han
incorporado datos primarios y secundarios, asi como los principales indicadores de
referencia:

* El papel de liderazgo de la Administracién Municipal en términos de impulso de la
iniciativa.

* La tipologia de las entidades colaboradoras en términos de naturaleza juridica y
ambito de actividad.

*  El formato de la colaboracién que da cuenta del establecimiento de relaciones de
partenariado.

*  Acuerdos y contraprestaciones del partenariado en términos de asuncion de riesgos.

* Los procesos vinculados a la estructuracion y desarrollo de la colaboracion: definicidn
de objetivos, caracter de los objetivos institucionales, disefio de estrategias
compartidas, caracterizacion del liderazgo y metodologias de coordinacién.

*  Actuaciones desarrolladas en partenariado, poblaciéon destinataria y horizonte
temporal.

*  Otros actores vinculados, con mayor o menor grado de colaboracion.
*  Impacto evaluado e implicaciones sobre la calidad de los servicios.
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4. Resultados

La informacion analizada permite inferir que el ambito de la colaboracion publico-privada es
mas amplio de lo que se plantea tanto desde el punto de vista juridico (LSCP) y permite
trascender conceptualmente la idea de colaboracion para establecer en el partenariado, como
un sistema equilibrado de relacionamiento, mas 0 menos estable en el tiempo y con creciente
capacidad para establecer estrategias equilibradas de liderazgo colaborativo entre los
stakeholders.

Esta conclusién pretende sintetizar las tendencias que revelan el verdadero estado del
partenariado publico-privado y las tendencias actuales para valorar su proyeccion y
oportunidades en el &mbito de la Administracion Municipal espafola. Por ello, a continuacion
se recoge de forma resumida una valoracion de las distintas experiencias seleccionadas.
Todas ellas responden a los criterios de seleccion anteriormente marcados y aportan
parametros de interés, tanto por sus resultados como por las tendencias que marcan o han
marcado.

Community Justice Centers (New York, EE.UU.)

Se trata de una iniciativa de partenariado publico-privado en la que se integra la
Administracién de Justicia y una entidad de caracter no lucrativo (Center for Court
Innovation) y que cuenta ya con tres equipamientos de referencia en New York como
son los Juzgados de los distritos de Red Hook, Newark y Harlem.

Los Community Courts o “Juzgados de Proximidad” son 6rganos de la Administracion
de Justicia y se han desarrollado en EE.UU., Gran Bretafia, Canadé y Sudafrica. Los
Community Courts estadounidenses presentan similitudes a los Juzgados de Primera
Instancia, de base territorial, en los que se aplica un enfoque de resolucién de
problemas a casos de violencia doméstica y de género, trafico de drogas, salud
mental o delitos tecnoldgicos (para una investigacion general de resultados de esta
iniciativa, ver Henry y Kralstein, 2011).

El &mbito del PPP se centra en la creacion de dispositivos de apoyo a la accion
judicial a través de: 1) una estructura de profesionales que refuerzan el papel del juez
realizando una valoracion individualizada de los casos juzgados desde el punto de
vista socio-comunitario y psicoldgico y un seguimiento personalizado de las medidas
dictadas en cada caso, 2) mecanismos de coordinacién entre la Administracion de
Justicia y la entidad sin animo de lucro para planificar acciones de promocién de la
seguridad y la convivencia en el territorio, que son ejecutadas por esta Ultima en
colaboracion con otras entidades privadas, generalmente no lucrativas también, y 3)
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una interlocucion coordinada para proyectar el caracter innovador de los
procedimientos de trabajo, promocionar sus resultados y buscar nuevos recursos del
Ayuntamiento de la Ciudad y del Estado de New York, para ampliar los territorios en
los que se ha implantado este modelo.

En definitiva, se trata de una gestion compartida de un tribunal de justicia de base
territorial en el que se reproduce un singular modelo de funcionamiento que potencia
el marco competencial y la capacidad de actuacion de la Administracion de Justicia
sobre el territorio, abriendo nuevas oportunidades a la prevencién de situaciones de
riesgo y al tratamiento individualizado de los casos, que en muchas ocasiones y
segun las evaluaciones realizadas, permite intervenir sobre casos que en otras
circunstancias generarian problematicas judiciales de mayor impacto individual y
comunitario. A su vez, el papel de la Administracion Municipal fue decisivo al
fortalecer el caracter comunitario-de proximidad con el apoyo en el aprovisionamiento
de recursos para la creacidn de infraestructuras, la colaboracion en la planificacion y
desarrollo de acciones sociales, etc.

Los Community Justice Centers muestran importantes dosis de innovacion y
capacidad de desarrollo en un area como es la Justicia, habida cuenta de que se
trata de un ambito en el que el sector publico cumple, evidentemente, una funcién
prioritaria y exclusiva y a la par, la administracion local no se configura como un
agente tradicionalmente de peso en el aprovisionamiento de estos servicios. En este
sentido, el fundamento de este partenariado se asienta sobre las capacidades de
prevencion y atencion a las personas y contiene un analisis del impacto economico
que da cuenta de la oportunidad de invertir en este ambito para ahorrar recursos
publicos en otras materias (e]. desarrollo social, control de la criminalidad, sentencias
con penas de internamiento carcelario, atencion sanitaria, mantenimiento urbano,
etc.).

pég.lz

Stadsdeel. Descentralizacion de servicios al ciudadano a través de
equipamientos municipales de proximidad de caréacter integrado. Amsterdam
(Paises Bajos)

Los Stadsdeel son Centros Municipales integrados que se configuran como el nucleo
de la gestion descentralizada del Ayuntameinto de Amsterdam en los distritos de la
ciudad. Similares a los Centros Civicos de Vitoria, aunque con un mayor grado de
desarrollo competencial, los Stadsdeel suponen un modelo de referencia de la
coordinacion sectorial entre el ambito privado y la Administracién Municipal.
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En ellos se dan cita las estructuras de gestion de los servicios de proximidad de
caracter socio-comunitario, cultural, educativo, de planificacion y desarrollo
urbanistico y de atencién a las personas y al territorio en un sentido amplio,
incluyendo servicios de mantenimiento urbano, emergencias y seguridad. Cada una
de las unidades de gestion establece estrategias de colaboracion y partenariado con
distinto grado de institucionalizacion y frente a diferentes agentes y entidades
privadas del territorio, tengan fines lucrativos o no.

La cuestion es que estas estrategias convergen en la busqueda de la iniciativa y la
movilizacion privada para el disefio de politicas y servicios publicos, su mejora, el
establecimiento de procedimientos de coordinacidn entre la accién de los agentes
publicos y privados o el desarrollo de servicios comunitarios en los que el sector
privado aporta informacién y propuestas, ademés de recursos financieros, técnicos,
logisticos y humanos complementarios a la financiacién local.

Aunque la dinamica de funcionamiento viene siendo tradicionalmente sectorial, existe
una tendencia a generar espacios transversales e integrados a nivel de barrio en los
que cada entidad asume funciones de coordinacion, tendencia implantar mecanismos
de gestion integrada que actualmente se encuentran en proceso de evaluacion. No
obstante, si tenemos en cuenta que existen recursos privados en la comunidad
susceptibles de ser incorporados a la accién municipal para ampliar su @mbito de
actuacion y lograr mas y mejores objetivos, el caso de los Stadsdeel es una
referencia sobre la que profundizar habida cuenta la institucionalizacién de sus
estructuras y procedimientos de trabajo y el desarrollo de nuevos perfiles
profesionales que ha supuesto la profesionalizacion de los equipos que impulsan
iniciativas de colaboracion publico-privada y coordinan las relaciones entre los
distintos elementos de la organizacion.

pég.13

Programa Territérios de Paz. Brasil

A través del Programa Nacional de Seguranga Publica com Cidadania (Pronasci) del
Ministerio de Justicia de Brasil, Territorios de Paz articula la movilizacién comunitaria
junto a las diferentes fuerzas de seguridad (Policia Civil, Policia Militar, Policias
Municipales, Bomberos) y a la Secretaria de Justicia del Gobierno Federal para
articular programas de accidn social y prevencidn de situaciones de riesgo en materia
de seguridad.

Esta iniciativa desarrollé en 2010 la Primera Conferencia sobre Justicia y Seguridad,
en la que desde el &mbito local y de manera ascendente en el territorio (nivel local —
nivel regional/estadual — nivel federal) se convocaron grupos de trabajo de
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investigadores, responsables publicos, entidades sociales y ciudadania para definir
los principios de la politica federal de seguridad y justicia, asi como los criterios para
reformular el marco normativo regulador de aspectos tales como la coordinacion
policial, la colaboracién entre los distintos niveles de gobierno, la participacion de la
ciudadania en materia de seguridad ciudadana y el establecimiento de programas
especificos de policia comunitaria a nivel local apoyados por el propio Ministerio de
Justicia.

De este proceso surgieron las Oficinas de Gestion Integrada Municipal (GGIM),
encargadas de organizar acciones destinadas a discutir sobre la seguridad publica en
la ciudad, establecer mecanismos de coordinacion entre la ciudadania y los poderes
publicos y revisar las estrategias y recursos de intervencion publica en esta materia.
Ademas, estas oficinas incorporan equipos multidisciplinares de trabajo (trabajadores
sociales, psicdlogos, educadores, profesores) cuyo objetivo es fomentar Ila
informacién sobre las politicas de seguridad e identificar proyectos que puedan ser
implementadas por la propia Pronasci en colaboraciéon con las Administraciones
locales y estaduales.

Esta iniciativa constituye un caso de gran intereses al aglutinar aspectos innovadores
en el establecimiento de PPP: la coordinacion entre distintos niveles de gobierno para
desarrollar programas de fuerte base territorial imbricados en el ambito competencial
de la Administracién Local, la implicacion de la ciudadania agrupada a partir de
distintos perfiles profesionales y asociativos en el disefio de las directrices que
marcan las politicas publicas en materia de seguridad, o el desarrollo de estrategias
colaborativas hacia entidades privadas desarrollando servicios comunitarios desde la
coordinacion de los recursos.

pég.14

Servicios de atencion a las personas. Mission, San Francisco (California,
EE.UU.)

Mission es un distrito de la ciudad de San Francisco, quizas el que mayor grado de
diversidad cultural presenta y en el que histéricamente ha sido el colectivo latino el
que mas peso demografico ha tenido.

Aunque la estructura de gestion de los servicios de caracter municipal es similar en
todo el territorio estadounidense, el caso de Mission es singular puesto que pone de
manifiesto una importante movilizacion de la iniciativa privada en materia de servicios
de proximidad. De esta forma, mientras que la Administracion Municipal a través del
Distrito aglutina los principales servicios basicos (saneamiento, mantenimiento de
espacios publicos, educacién, seguridad ciudadana, emergencias), empresas Y
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entidades comunitarias sin animo de lucro gestionan servicios de proximidad en el
territorio de manera auténoma contando con recursos publicos.

Desde el punto de vista de la coordinacion de los servicios, no existen protocolos ni
estructuras de trabajo compartido aunque en ocasiones se dan programas Yy
proyectos de caracter social centrados en problematicas especificas que suelen
incorporar la existencia de un/a coordinador/a procedente de la entidad sin animo de
lucro, que asume la interlocucién horizontal entre otras organizaciones privadas y
frente a la Administracién Publica. Estos programas suelen tener un horizonte
limitado en el tiempo, ligado a unas previsiones de financiacion actualmente méas que
limitadas, lo que fomenta la competencia entre las entidades privadas para acceder a
los recursos que respaldaran su actividad, al no existir mecanismos
institucionalizados de colaboracion entre organizaciones ni tampoco instrumentos de
coordinacion de la intervencion realizada sobre los distintos colectivos de
destinatarios y usuarios de los servicios gestionados.

Paraddjicamente estas entidades de caracter comunitario y sin animo de lucro,
basadas en la participacion de la comunidad, presentan limitaciones claras: a) no
logran proyectar su actividad sobre la comunidad en su conjunto, con graves
carencias en extensividad e inclusividad, sin capacidad para llegar a importantes
colectivos sociales, mas invisibles y necesitados, sino que concentran sus esfuerzos
en colectivos muy especificos; b) comparten usuarios con otras entidades generando
nuevas situaciones de competencia entre ellas frente a la Administracion Publica.

En definitiva, se trata de un modelo de colaboraciéon en el que se traslada la pég.15

responsabilidad en la eficacia del servicio a las entidades privadas y que confia
excesivamente en las capacidades de estas organizaciones para movilizar recursos
complementarios y atender a un mayor numero de poblacion.

Custodia ambiental urbana. Proyecto People CO2Cero. Ayuntamiento de Soria.

Se trata de una iniciativa pionera en materia de promocion de la colaboracion publico-
privada y de implicacion ciudadana en las politicas de sostenibilidad urbana
impulsadas por una Administracion Municipal.

La iniciativa People CO2Cero se enmarca en el Programa Life+ de la Comision
Europea contando con fondos de este instrumento financiero para su ejecucién.

El programa tiene como objetivo implantar nuevas férmulas de co-responsabilidad en
materia de custodia ambiental del territorio urbano de Soria y de participaciéon de
entidades financieras en el desarrollo de instrumentos que faciliten la inversion

Incorporando procesos innovadores en la gestidn del territorio: modelos y casos de colaboracion publico-privada en el disefio
de politicas y la gestidn de servicios de proximidad



La Politica en la Red

X Congreso Espafiol de Ciencia Politica y de la Administracion.

privada y publica en la reduccién de Gases de Efecto Invernadero (GEl) a través del
ahorro y la eficiencia energética en establecimientos industriales y comerciales,
hogares y equipamientos publicos.

A través de distintos instrumentos de informacion, formacién, participacion y
concertacion social, el Ayuntamiento de Soria estd implantando un nuevo modelo de
gestion de las politicas medioambientales locales con claros componentes
innovadores: avanza en el disefio de nuevos instrumentos de disefio y evaluacion de
las politicas de sostenibilidad ambiental y de impacto ecoldgico de la accién publico-
privada sobre el territorio, utilizan las TIC para desarrollar nuevas areas de Gobierno
Abierto, potencian la creacion de nuevos espacios de partenariado con el sector
privado, incorporando en este caso a colectivos especificos (comunidades de
propietarios) y agentes econémicos del territorio (entidades financieras, empresas
industriales y comercios).

Colaboracion Publico-Privada a través de los Centros Tecnoldgicos. El Centro
Tecnoldgico de Artes Gréficas y Visuales de Estella (Navarra)

Los Centros Tecnoldgicos son organismos de investigacion privados sin animo de
lucro que disponen de recursos propios realizar actividades destinadas a la
generacion de conocimiento tecnoldgico y a facilitar su explotacion, bien a través de
empresas existentes o bien mediante la generacidn de nuevas iniciativas
empresariales (FEDIT). El logro de sus objetivos se mide en funcién de la mejora
competitiva de las empresas y de su contribucion al desarrollo econémico de su

16.16
entorno. pes

En el ambito que nos ocupa, la Administracion Municipal, el caso del Centro
Tecnolégico de Artes Graficas y Visuales Miguel de Eguia representa un modelo de
referencia habida cuenta el impulso de esta iniciativa y el liderazgo de su
construccion por parte del Ayuntamiento de Estella. Con una inversiéon de 8,3
millones de euros y recientemente inaugurado, el Centro alberga un centro
tecnolégico, especializado en impresion funcional, y un vivero de empresas.

Cofinanciado por el propio Ayuntamiento, el Ministerio de Ciencia e Innovacion y el
Gobierno Foral de Navarra, el Centro supone un nuevo servicio de promocion
economica y de dinamizacion del territorio en tanto en cuanto no solo acogera
empresas de base tecnoldgica sino que en él, se dan cabida distintos programas de
[+D+i en el sector de las Artes Graficas y Visuales, en los que a través de la
aportaciéon de las empresas usuarias se desarrollan proyectos de mejora de la
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productividad empresarial, innovacion y tecnificacién, asi como actuaciones de
promocion conjunta de este sector econémico.

Aunque son muchos y variados sectorial y territorialmente los Centros Tecnolégicos
existentes en el territorio espafiol, el de Estella es una referencia de gran valor por el
impulso municipal de un recurso econdmico para el territorio. En este caso, aunque
generalmente estos Centros se constituyen a través de consorcios pubico-privados
que generan una personalidad juridica propia para desarrollar sus objetivos, el Centro
Tecnoldégico de Estella surgié de la iniciativa municipal para incorporar en fases
posteriores, de forma paulatina y bajo distintos &mbitos de actividad, la iniciativa
privada (desarrollo empresarial, 1+D+i, etc.).

La economia social potenciada a través de la gestion de servicios de
proximidad en algunos municipios espafioles

La prestacion de los servicios de proximidad de caracter cultural, deportivo o de
atencion a determinados colectivos de poblacién (personas con discapacidad,
dependientes o0 personas mayores) se viene realizando de forma generalizada a
través de la colaboracion publico privada, bien a través de contratos de servicios o de
concesion establecidos con empresas privadas o de convenios de colaboracion
suscritos con entidades sin animo de lucro.

Sin embargo, tanto la capacidad que estos ambitos de actividad publica tienen para

generar actividad econémica ligada al territorio, como el impacto de la creciente falta

de liquidez de las Administraciones Municipales, hacen que éstas se encuentren en pag.17
un proceso de redimensionamiento de los servicios y redisefio de los modelos de

colaboracion para su gestion y ejecucion. Una tendencia que a corto plazo, dara

cuenta de nuevos proyectos en diferentes municipios.

Aunque desde hace unos afos se vienen planteando proyectos de este tipo, ahora
mas que nunca son crecientes las iniciativas que buscan en la promocion de la
economia social, el impulso de nuevos yacimientos de empleo que a su vez faciliten
el ajuste presupuestario municipal. La perspectiva, en este sentido pasa por fomentar
que la iniciativa privada y el autoempleo (monitores, auxiliares de ayuda a domicilio,
formadores, etc.), ajustando en algunos casos el gasto municipal a los ingresos
obtenidos por la iniciativa de los mismos emprendedores y su capacidad para captar
y mantener a los usuarios como clientes del servicio. El marco de la colaboracion
pasa por establecer contratos de servicios con empresas de economia social
(Sociedades Laborales Limitadas y Cooperativas) a través de los cuales se prestan
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servicios en equipamientos de titularidad municipal, que en otros casos, son
concesionados para su explotacién por parte de las mismas empresas.

El impulso de estas iniciativas lleva a distintos organismos publicos a disefiar
procesos de formacién y acompafiamiento a los emprendedores, cuyo objetivo es
capacitarles para el inicio de su actividad empresarial y reforzar sus oportunidades
para desarrollar negocios sostenibles en el territorio, generadores de empleo y de
actividad econdmica.

Este es el caso del proyecto de Impulso del asociacionismo empresarial y el
cooperativismo para la gestion del primer el primer Jardin Micologico de Europa por
parte del Ayuntamiento de Priego de Cérdoba (Cérdoba), o las iniciativas lideradas
por el Confederacion de Entidades Para la Economia Social de Andalucia (CEPES-A)
o la Federacion Andaluza de Empresas Cooperativas de Trabajo Asociado (FAECTA)
para promocionar €l trabajo asociado en los servicios de atencién a las personas.

4. Discusion y conclusiones

Parece un hecho contrastado que existe una amplia experiencia en materia de PPP en el
ambito internacional. Europa, como se sefialaba anteriormente, es una referencia técnica y
tedrica desde hace 30 afios con el impulso de la iniciativa privada en la gestion se servicios
publicos en Gran Bretafia y los procesos que en muchos casos generaron privatizaciones en
mayor o menor medida contestadas. Sin embargo, en lo relacionado con el ambito local,
distintos son los ambitos y casos que bien pueden marcar tendencias en la colaboracion de
las Administraciones Publicas con entidades lucrativas o no del sector privado, y también con
la propia ciudadania.

Los resultados de los estudios de caso aqui presentados apoyan la hipétesis general de esta
investigacion y sugieren que estas nuevas tendencias en Espafia, y en buena parte a nivel
internacional, responden a los nuevos retos de forma sectorial y parcial, pero adolecen de
planteamientos metddicos y sistematicos amplios basados en una fundamentacién cientifica y
tedrico-conceptual rigurosa ligada a la accidn cotidiana de las Administraciones municipales.
En este sentido, las orientaciones de los procesos de PPP analizados devienen de la
necesidad de lograr recursos y no de una planificacion normativa y operativa apegada a los
procesos cotidianos que viven estas Administraciones.
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Esto implica una serie de limitaciones en la capacidad de las nuevas iniciativas para llegar al
conjunto de los ciudadanos con criterios efectivos de eficacia y eficiencia de un mayor calado,
aunque en paralelo se plantean oportunidades de gran valor a partir de la experiencia
acumulada.

Por otra parte la actual situacion de crisis establece un nuevo marco de analisis para estas
tendencias, habida cuenta que las Administraciones Publicas ven en el PPP un nuevo recurso
para desarrolla sus objetivos y actividades. Pero sobre todo, las oportunidades se deben
orientar hacia el refuerzo institucional de las Administraciones Municipales y en concreto,
hacia la garantia de aprovisionamiento de recursos de caracter ciudadano tomando como
referencia la eficacia y la calidad.

A nivel méas concreto, observamos tendencias claras vinculadas al auge del partenariado
publico-privado actualmente generalizables a distintos &mbitos territoriales:

1. La externalizacion de los servicios publicos ha sido una constante en Europa que ha
marcado distintos modelos de colaboracién publico-privada, mas alla del formato o
modelo contractual. Sin embargo aunque el desarrollo de alianzas estratégicas no
siempre ha sido la base de esta colaboracion, en la mayoria de los casos la relacién
viene marcada por una dinamica funcional clara: la Administracion Publica establece
los objetivos y perfila las politicas y servicios a desarrollar y los ejecuta implicando al
sector privado buscando el valor afiadido de la especializacion de sus colaboradores,
la incorporacion de nuevos grupos de interés en el desarrollo de estrategias de
proyeccidn institucional o dotar de una mayor flexibilidad a los servicios publicos
incorporando dispositivos de apoyo que en muchas ocasiones suponen un gasto
menor para las Administraciones Publicas, sobre todo en términos de capital
humano.

2. Mas alla del marco normativo actual y de las orientaciones conceptuales que
sugieren los documentos emanados de distintas instituciones europeas, el PPP
transciende las organizaciones publicas y las privadas, sean con animo de lucro o sin
él, para articular una triangulacién que en ocasiones da cuenta de nuevas esferas de
colaboracion, mas diversas y complejas. Esta triangulacidn conecta la Administracion
Publica con el Sector Privado y la Ciudadania, presente cada vez en mayor medida
en los procesos de disefio y evaluacidn de las politicas publicas y sobre todo, cada
vez mas fortalecida en gobiernos locales cuyo componente relacional otorga una
singularidad a la Administracion Municipal.

3. En relacion a los ambitos de actuacion en los que se desarrollan los partenariados,
tanto la actual situacion de crisis (que hace que las propias Administraciones
impulsen nuevas formulas de colaboracion para lograr sus objetivos institucionales),
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como la proximidad de la ciudadania a la esfera publica (bien sea a través de los
propios servicios, de mecanismos para la rendicion de cuentas o simplemente de
acceso a informacién), dan cuenta de nuevos marcos de colaboracion que
anteriormente se cefiian exclusivamente al desarrollo competencial de las
Administraciones Publicas. La promocion de la seguridad y la convivencia, la
sostenibilidad ambiental o la promocion econdmica del territorio dan buena cuenta de
esta tendencia.

4. Por otra parte, el impulso de los partenariados establece la necesidad de crear y/o
adaptar los mecanismos de coordinacion ajustados al caracter y la naturaleza de la
colaboracion. Y a este respecto las organizaciones publicas buscan, en mayor o
menor medida y con distinto grado de estandarizacion, instrumentos de informacion y
comunicacion que faciliten la reflexién estratégica para la toma de decisiones, la
agilizacion y eficacia en la respuesta a las situaciones sobre las que se pretende
incidir y la adaptacion de los equipos de trabajo a una nueva realidad: la
interdependencia en relacién a la ejecucion de servicios (recordemos que hasta los
denominados “servicios frontera” cuentan con profesionales del sector privado para la
atencion directa a la ciudadania) y la adaptacion de las estructuras de trabajo a la
diversidad de actores y profesionales que participan en la gestion de los servicios
publicos.

5. Lo anterior hace pensar en el avance hacia modelos de coordinacion mas sistémica,
en los que las estructuras de gestion buscan fortalecer los recursos técnicos y
financieros a partir de los modelos de relacidn entre el sector publico y privado, con
animo lucrativo o0 no. Esto supone que en la actualidad los organigramas funcionales
en la base de las organizaciones publicas se adaptan y contraen para dar paso a la
colaboracion privada y, por ende, a equipos de trabajo externos que en gran medida
ejecutan los servicios sobre el territorio.

pég.zo

En el caso espafiol las Administraciones Municipales dan buena cuenta, maxime si
analizamos el papel que el sector privado juega en el aprovisionamiento de servicios
vinculados al desarrollo y mantenimiento urbano (desarrollo de infraestructuras,
limpieza, jardineria, etc.), la promocion e integracién social (servicios de mediacion,
atencion primaria, dinamizacién comunitaria), el ocio cultural y deportivo, etc.

Por otra parte cuando la PPP incorpora a la ciudadania, ya sea organizada o no,
cada vez es mayor la tendencia a la creacion de redes de trabajo sobre el territorio
incorporando entidades sociales de distinta naturaleza y ambito de actuacion. En
estos casos, se observan importantes dosis de voluntarismo en el establecimiento de
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instrumentos de coordinacién que en la mayoria de los casos dependen de individuos
vinculados a iniciativas concretas, limitadas en tiempo y forma.

6. En otro sentido, si atendemos a la intensidad del partenariado los niveles de relacion
marcan el desarrollo institucional. Esto es, implican diferente grado de confluencia de
objetivos, estructuras y recursos para el desarrollo de esta relacion. En términos de
cooperacion inter-organizacional se han consolidado instrumentos de intercambio de
informacion y gestion de la comunicacion para el desarrollo de proyectos més o
menos vinculados. Este seria el primer nivel que parece superado en gran medida. Si
pensamos que la coordinacidn seria el siguiente escalén para profundizar en el PPP,
debemos tener en cuenta que en muchos casos se ha logrado planificar
conjuntamente y ajustar los planes de trabajo sin que en todos los casos se generen
proyectos conjuntos (Linden, 2010).

7. En general se evidencia una mayor intensidad de la colaboracion horizontal entre
organismos o agencias publicas, sea cual sea el nivel de gobierno del que dependen,
que con entidades privadas. Esto responde a una mayor sintonia en las dindmicas y
procedimientos de gestion entre las Administraciones Publicas, que ostentan en la
mayoria de los casos una posicion desigual respecto a la capacidad de decision, la
capacidad financiera y evidentemente, su capacidad de influencia sobre el territorio,
asi como su interlocucion frente a los destinatarios de la accion surgida del
partenariado.

Esta es una realidad que no se puede generalizar en todos los ambitos de PPP
puesto que existen sectores significativos en los que esta relacion se invierte, como
es el caso de la promocion econdmica y empresarial, en los que la implicacion de los
agentes economicos Yy sociales del ambito privado, otorgan una mayor proyeccion a
las iniciativas. De igual forma ocurre en determinados dispositivos publicos en cuya
gestion participan entidades no lucrativas vinculadas a la atencion socio-sanitaria a
colectivos especificos, como por ejemplo pueden ser las asociaciones de familiares y
personas con discapacidad.

Las oportunidades del Partenariado Publico-Privado

En el contexto local y tomando como referencia entornos de proximidad, las perspectivas de
colaboracion publico-privada hacen de esta una oportunidad para disefiar nuevos
instrumentos que hagan mas tangible el reto de transformar “unas organizaciones publicas
orientadas a la gestion directa hacia una administracion relacional que opera con una red de
operadores publicos y privados” (Ramio, 2009), garantizando:
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1. La reversion de los efectos positivos de los partenariados sobre la ciudadania a
través de las politicas publicas afiadiendo valor a sus objetivos y estrategias,
rentabilizando el know how acumulado para concretar nuevos escenarios que
impulsen el liderazgo de las Administraciones locales en la colaboracion.

En concreto, desarrollando servicios adaptados a las necesidades surgidas de la
situacion de crisis, en términos de garantizar la sostenibilidad financiera de los
servicios municipales y el impulso institucional del municipio de cara a superar la
contraccion de las politicas locales.

2. El equilibrio en el reparto del riesgo en el desarrollo de los partenariados y los
términos de la colaboracion, garantizando al méaximo el rendimiento y la eficacia de
los proyectos e iniciativas emprendidas en términos de calidad de los servicios y de
sus resultados a partir del impacto logrado sobre el territorio.

3. El establecimiento de parametros de seguimiento y valoracion de los distintos
modelos de colaboracion, permitiendo el desarrollo de instrumentos normativos
existentes que en la actualidad no responden a las oportunidades que presenta el
partenariado publico-privado y que dan cuenta en muchos casos de la
responsabilidad social de iniciativas que surgen en el sector privado.

4. Relacionado con lo anterior, la necesidad de abordar el marco conceptual del PPP
matizando los aspectos semanticos de los que dan cuenta instrumentos normativos
que se limitan a desarrollar estrategias de partenariado en ambitos especificos
vinculados exclusivamente al control del déficit y la financiacién de infraestructuras
publicas, obviando oftros espacios de colaboracién de caracter implicativo
protagonizados por actores sociales y economicos del ambito publico, privado
lucrativo y no lucrativo, asi como a la ciudadania organizada y no organizada.

En definitiva, se trata de posicionar al municipio como un territorio de oportunidades para la
puesta en marcha de iniciativas creativos y rentables social y economicamente, de
colaboracion entre el ambito publico y el sector privado en un momento en el que actualmente
existen dificultades para el desarrollo institucional, el mantenimiento y la creacién de nuevos
servicios publicos y en paralelo, existen distintos casos y experiencias en los que esta
colaboracion se plantea como un instrumento de mejora en el que se rentabilizan recursos
externos a la administracion, tanto desde el punto de vista financiero como técnico y también
desde la dptica del desarrollo y la mejora de los servicios municipales de proximidad a la
ciudania.
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