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Prélogo

Quienes trabajan en la modernizacion de la administracién publica saben que la
motivacion, el compromiso y la energia personales cuentan. La mayoria de los
empleados publicos cree sinceramente en la relevancia social de su mision. Pero
también conocemos las limitaciones del sistema y las de quienes lo integran. En
un entorno de debate politico y escrutinio mediatico constante, innovar expone
a los directivos publicos a riesgos personales y a decepciones. Aun asi, la mejora
continua es imprescindible, y mas en un momento en que los avances digitales
exigen adaptacién permanente. Para facilitarla proponemos el Service Model
Navigator: 45 modelos de servicio analizados, con ejemplos de su aplicacién en
el sector publico.

El Service Model Navigator es un paquete de dos piezas:

1 Este libro, que explica qué son los modelos de servicio en la administracion
publica y como se aplican, y describe en detalle los 45 modelos identificados
en nuestra investigacion.

2 Un juego de 45 cartas, una por modelo, concebido para trabajar la
innovacién de modelos de servicio en talleres y sesiones de grupo. Se
incluye como anexo, listo para imprimir.

El enfoque es deliberadamente ludico. Valoramos la seriedad con que el personal
administrativo afronta su trabajo, sobre todo cuando sus decisiones afectan a
personas y organizaciones. Pero el cambio exige cierta disposicion a soltar, y
esa transicion resulta mas facil si se aborda primero desde el juego, aceptando
el ensayo y el error y dejando margen para rectificar. Esa es nuestra aportacion;
lo demas deberia revelarse en la propia aplicacion.

¢Por qué Service Model Navigator?

Conservamos el titulo en inglés para no perder la referencia que le da sentido: la
nocion de business model, hoy asentada en el vocabulario de la gestidn. De ahi
parte el planteamiento, y lo que este libro hace es trasladarlo al sector publico:
de business a service model, de modelo de negocio a modelo de servicio.

Los modelos de servicio son aqui estrategias de innovacion en los servicios
publicos. Conviene precisar el foco, porque es lo que distingue este libro de la
abundante literatura sobre innovacién publica. El foco no esta en el servicio en
si, ni en un servicio concreto, ni en innovar dentro de él. Tomemos la ayuda a
domicilio para personas dependientes: mejorar el protocolo de atencién, ampliar
la cobertura o incorporar teleasistencia son innovaciones en el servicio, valiosas
pero ajenas a este libro.
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El foco esta en el modelo que hay detras: la estructura que sostiene la prestacion.
:Coémo se define el problemay qué impacto se busca?, ;quién concibe el servicio
y como se generan ideas? jquién promueve el servicio?, ;cémo se financia?, ; cual
es el ecosistema de actores?, ;coémo se introduce la sostenibilidad?, ;en qué
condiciones se accede al servicio?, jayudaria prototipar?, ;cémo ponemos foco
en la implementacion y no sélo en la planificacion?, jcomo y para quién genera
valor publico?. Cambiar ese modelo, y no solo el servicio, abre las transformaciones
mas profundas, porque afecta a la I6gica misma de la prestacién y no 4nicamente
a su ejecucion.

Adaptacion y no traduccion

Este libro adapta el Service Model Navigator Handbuch (aleman) y The Service
Model Navigator (inglés). Adaptacién y no traduccion, y el mantenimiento del
titulo forma parte de esa decision.

La diferencia no es de grado sino de naturaleza. Traducir traslada lo que un
texto dice; adaptar traslada lo que permite hacer. Y esa capacidad no viaja sola:
depende de un contexto institucional que las palabras dan por supuesto. Estos
modelos nacieron en la tradicion administrativa germanica y se formularon en
vocabulario de gestién anglosajon. Trasladarlos literalmente habria producido un
texto correcto e inservible: un modelo que en Suiza se apoya en la autonomia
comunal debe leerse en Espaina sobre el reparto competencial entre Estado,
comunidades autonomas y entidades locales, y lo que alli es un contrato de gestién
aqui puede ser una concesion demanial, un convenio o una encomienda, cada
figura con su propio régimen juridico. E incluimos ejemplos de sector publico,
no s6lo de administracion publica.

El trabajo empezd, por tanto, en los conceptos. Cada término central se ha
contrastado con su uso real: no cudl es su traduccion literal, sino qué nombre
recibe en la practica hispanohablante aquello que el original designa, y si ese
nombre resiste todos los pasajes del libro. Cuando no existia equivalencia, hemos
preferido mantener el término inglés antes que disimularlo con un calco.

Con los ejemplos hemos seguido un criterio doble. Los originales permanecen
porque son la evidencia sobre la que Kuno Schedler y Ali A. Guenduez construyeron
cada modelo: suprimirlos habria desligado el modelo de su prueba y habria
privado al lector de la perspectiva comparada. A ellos se suman ejemplos de
administraciones espanolas y latinoamericanas, porque un modelo de servicio
solo se vuelve utilizable cuando el lector reconoce en él su propia organizacién.
Un caso lejanoilustra; un caso proximo interpela. La arquitectura conceptual sigue
siendo integramente la de los autores originales; su base de evidencia la hemos
renovado conjuntamente los cuatro coautores de esta edicion.
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Bienvenido al mundo de los business models (modelos de negocio) adaptados al
sector publico, también conocidos como modelos de servicio (service models).
Adoptar una perspectiva orientada al servicio le permite estructurar de forma
eficaz la prestacion de los servicios publicos y abre nuevos enfoques para tareas
que tradicionalmente han seguido una pauta fija. En esta guia le presentaremos
45 modelos de servicio que pueden actuar como catalizadores de la innovacién
e inspirarle a idear nuevas estrategias para mejorar el desempeno de las tareas.

Aqui le mostraremos cémo evaluar y presentar sus servicios publicos actuales como
modelos de servicio, tratdndolos en esencia como modelos de negocio. A través
de este proceso podra cuestionar el statu quo, descubrir soluciones creativas y
aprovechar nuevas formas de pensar para maximizar el impacto de sus servicios.

Los servicios publicos

La prestacion de servicios publicos diversos se entiende bien como una necesidad
social. En el ambito germanoparlante solemos distinguir entre la administracién
de intervencidn y la administracion de prestacién, lo que subraya los diferentes
roles que el Estado y su administracion desempenan en la sociedad. Por un
lado, esta la aplicacién de normas y leyes —incluso cuando se requiere el poder
del Estado— con el fin de garantizar el funcionamiento de la sociedad. Esto
supone que el Estado interviene en las libertades individuales, de ahi el término
“administracion de intervencidn”. Por otro lado, el Estado presta diversos servicios
que benefician a las personas, actuando no solo como autoridad soberana, sino
también como proveedor de servicios. A esto se le denomina “administracién de
prestacion”. Desde la década de 1980 se ha ido poniendo un énfasis creciente en
una prestacion de servicios por parte del sector publico orientada al cliente. En
el Reino Unido, el concepto de “servicio al cliente” gand terreno en la retérica
administrativa a través de programas politicos como la “Citizens’ Charter”
(Carta del Ciudadano)', que subrayaba un giro hacia enfoques centrados en la
ciudadania. El objetivo era que el sector publico se convirtiera en un proveedor
de servicios que respondiera directamente a las necesidades y capacidades de sus
destinatarios, logrando asi el maximo impacto. Suiza adopto el término “gestion
publica orientada a resultados” para recoger esta idea 2, mientras que otros paises
emplearon designaciones distintas para destacar sus propios puntos de énfasis.

El Estado y su administracion siguen navegando por el delicado equilibrio entre
la intervencion y la prestacion de servicios. Ello requiere tacto y una cuidadosa
reflexion, como quien toca un teclado. Comprender las opciones disponibles es un
primer paso crucial. El siguiente consiste en aplicar esas opciones en las situaciones
adecuadas y examinar criticamente las practicas actuales de cumplimiento de las
tareas.
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Innovar, pensar y actuar en clave de modelos de servicio

La exigencia de que el Estado y su administracion sean innovadores y se adapten
constantemente a los cambios del entorno no es tan nueva como parece. Sin
embargo, ha vuelto a cobrar protagonismo en la gestion publica, a medida que
tanto profesionales como académicos han reconocido su importancia®. Un examen
riguroso de la innovacién en el sector publico es fundamental, ya que puede
reportar beneficios no solo internos, sino también mas alla de las fronteras de la
administracion publica.

Tanto en el ambito practico como en el tedrico de la administracién publica, el
término “innovacion” esta estrechamente asociado a la “novedad”. La palabra
puede referirse a algo enteramente nuevo o a un desarrollo ulterior de conceptos
ya existentes. Ahora bien, para que un cambio se considere innovador, debe
percibirse como novedoso dentro del contexto pertinente. No todo cambio
constituye automaticamente una innovacion. Ademas, una innovacion solo resulta
relevante para la administracion si aporta beneficios adicionales que no serian
posibles sin el cambio. En términos sencillos, podemos resumir la nocién del
siguiente modo:

Una innovacién del sector publico consta de dos elementos:

En primer lugar, es un cambio que se percibe, ya sea desde dentro de
la administracion o desde fuera. En segundo lugar, genera un beneficio
adicional para la ciudadania o las empresas.

Aunque necesaria, la innovacién puede resultar dificil para las organizaciones.
El proceso puede ser lento e implicar numerosas iteraciones, ensayo y error, y
momentos en los que los resultados deseados quiza no sean inmediatamente
evidentes ni medibles.

En el contexto gubernamental, en los Gltimos afos han surgido innovaciones
destacadas en diversos dambitos bien documentados.

Un catalizador importante de la innovacion es la digitalizacidn, que ha introducido
en el sector publico una gama de soluciones basadas en la tecnologia, los
datos y la |A generativa. La evolucién desde la administracién electrénica del
pasado hasta el “gobierno inteligente” (smart government) actual no solo ha
digitalizado procesos analégicos, sino que también ha impulsado el desarrollo
de nuevos métodos de cumplimiento de tareas mediante el uso interconectado
de los datos*. La digitalizacion ha dado lugar a diversas aplicaciones, como las
ciudades inteligentes o los datos gubernamentales abiertos. Sin embargo, la
realidad es que muchas administraciones aiin operan principalmente en la fase
de la administracién electrdnica, sin aprovechar plenamente el potencial de las
innovaciones tecnoldgicas disponibles.

¢Qué son los modelos de servicio?
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En tiempos de recursos limitados, un ambito que ha resultado especialmente
prometedor es el de la financiacién innovadora para la ejecucién de tareas
publicas®, con el objetivo de complementar —o incluso sustituir— la financiacion
gubernamental de la administracion recurriendo al capital privado. Un método
sencillo es la emisiéon de bonos publicos exentos de impuestos, a menudo
adaptados a aplicaciones concretas. Por ejemplo, los bonos verdes captan capital
exclusivamente para iniciativas sostenibles. Estas estructuras permiten al Estado
endeudarse directamente con particulares en condiciones atractivas. Algunos
enfoques van un paso mas alld y permiten a los inversores privados participar
del éxito de los proyectos administrativos. Los bonos de impacto social, por
ejemplo, permiten a los inversores privados invertir en iniciativas de gestion
social, con un retorno de la inversion ligado a los resultados de desempenio.
En el sector del desarrollo se llevan utilizando desde hace tiempo mecanismos
de financiacién innovadores para apoyar proyectos intensivos en costes. Estos
mecanismos proporcionan a las administraciones acceso a capital privado,
fomentan la colaboracion entre los sectores publico y privado y crean incentivos
para aprovechar eficazmente las fuerzas del mercado. Al explorar opciones de
financiacién innovadoras, las administraciones pueden acceder a nuevas fuentes de
fondos, impulsar proyectos de impacto y fomentar la colaboracién entre sectores
para una asignacion de recursos mas eficaz.

El tercer gran dmbito de innovacion abarca los acuerdos de colaboraciéon y las
innovaciones sociales, con un foco principal en implicar a la ciudadania en la
creacion de valor pablico. Este dmbito incluye el fomento del compromiso social y
la asociacién con organizaciones privadas de cooperacion, entre otros enfoques®.
El sector publico puede desempenar un rol colaborativo y prestar apoyo a este
tipo de proyectos mediante incentivos como ventajas y beneficios fiscales. Activar
a la poblacién civil ofrece dos ventajas para el sector publico. En primer lugar,
refuerza la legitimidad democratica del gobierno al implicar a la ciudadania en
la toma de decisiones. En segundo lugar, la ciudadania puede convertirse en
coproductora de valor publico, aliviando de forma significativa la carga del sector
publico’. Es importante sefalar que este enfoque garantiza que los servicios sean
prestados por los actores que se benefician directamente de ellos y que mejor
sintonizan con las necesidades de la sociedad.

Por ultimo, cabe senalar que numerosos paises europeos, asi como la propia
Unién Europea, han implementado diversas innovaciones en las politicas y en
los marcos juridicos que rigen la actuacion administrativa. Un ejemplo destacado
es la profunda transformaciéon de las practicas de contratacién publica. Hoy se
emplean métodos de contratacion innovadores que antes no estaban al alcance
de la Administracion®. Ademas, el establecimiento de un mercado Unico europeo
ha proporcionado al sector publico una mayor flexibilidad para colaborar con el
sector privado. Ejemplos destacados pueden verse en las medidas adoptadas para
fomentar la competencia en industrias basadas en redes como los ferrocarriles,
el suministro de electricidad y las comunicaciones.
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Por grandes que sean estos campos de innovacién en si mismos, a menudo se
contemplan de forma aislada. Sin embargo, para lograr el maximo beneficio en la
practica, es crucial considerar todos los aspectos del cumplimiento de las tareas
publicas y las innovaciones resultantes como un paquete integrado. Este enfoque
holistico tiene en cuenta la naturaleza sistémica de los procesos de creacion de
valor, los mecanismos de financiacion, las formas de colaboracion y los requisitos
para establecer la legitimidad de la accién de gobierno. Adoptar esta vision
integral es esencial para maximizar de forma eficaz el valor publico. Si bien los
modelos de servicio individuales pueden funcionar de manera independiente,
también pueden servir de médulos para disefar soluciones mas complejas. Al
adoptar esta perspectiva integral, los y las profesionales pueden liberar todo el
potencial de la innovacién en la administracion publica.

Figura 1. Fuentes de los modelos de servicio innovadores

Financiacién innovadora

Gobierno digital
Gobierno inteligente

Innovacién social
Gobierno colaborativo

Contratacién publica
Innovacidén

| Modelos de servicio innovadores ]

¢Qué son los modelos de servicio?
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:;Modelos de negocio e innovacion?

Los business model ofrecen un enfoque singular para conceptualizar e impulsar la
innovacién’. Con el auge de la economia digital desde comienzos de |la década de
2000, el debate en torno a los business model innovadores ha cobrado impulso™.
El objetivo es adoptar una perspectiva holistica en lugar de centrarse Gnicamente
en aspectos concretos de la prestacion de servicios. En la practica, la innovacién
suele concentrarse en areas especificas dentro de la prestacién del servicio, tales
como:

* Innovacion tecnolégica: los avances tecnolégicos —como la transicion de
los motores de combustion a la propulsion eléctrica— han sido decisivos
para impulsar innovaciones disruptivas en el sector privado. Del mismo
modo, las administraciones pueden aprovechar las nuevas tecnologias para
modernizar los servicios a la ciudadania, como la comunicacion digital a
través del correo electrénico y otras plataformas digitales.

* Innovacién de productos y servicios: las organizaciones a veces obtienen
una ventaja competitiva al introducir nuevos productos en el mercado. Por
ejemplo, el desarrollo de las bicicletas eléctricas basadas en la tecnologia
de propulsion eléctrica ha conquistado una cuota significativa del mercado
de la bicicleta. En las administraciones, la creaciéon de nuevos productos o
servicios surge a menudo al abordar nuevos retos sociales, como ocurrié
con la implantaciéon de los certificados COVID.

* Innovacién de procesos: mejorar los procesos de produccién mediante
la automatizacién, por ejemplo empleando robots, puede reforzar
directamente la competitividad de una organizacién. Lo mismo ocurre con
las innovaciones en los procesos de compra y venta, donde el comercio
electrénico permite a las pequenas empresas hacerse un hueco ofreciendo
productos especializados. Las administraciones pueden establecer
procesos orientados al usuario, como ejemplifican las “ventanillas Gnicas”
de ciudades y municipios.

* Innovacién organizativa y de gestion: la innovacion puede extenderse a
la forma en que una organizacion se estructura y se gestiona. Por ejemplo, el
modelo organizativo de la holacracia (Holocracy') sustituye las estructuras
jerarquicas tradicionales por disposiciones de equipos, fomentando una
mayor participacion de todos los miembros de la organizacion. En el ambito
de la administracion, pueden hacerse esfuerzos por reemplazar los rigidos
mecanismos de toma de decisiones por formas de gobernanza mas agiles
y adaptativas que impliquen a los procesos politicos. Estas innovaciones
suelen denominarse innovaciones de gobernanza.

Service Model Navigator



Ademas de las formas de innovacién ya mencionadas, la literatura identifica
otros tipos, entre ellos las innovaciones conceptuales (la introduccién de nuevos
conceptos de gestion y de organizacion)™ y las innovaciones de politica publica,
como los métodos novedosos para identificar las preocupaciones de la ciudadania
y colaborar con actores no publicos™.

En el sector privado, el concepto de innovacién del business model ha ganado
reconocimiento. Va mas alld de centrarse Unicamente en nuevas tecnologias,
productos o procesos, y pone el acento en el valor que una organizacién crea y
en como disena el proceso de creacién de valor para generar recursos con vistas
a la sostenibilidad. Esto se logra a través de tres elementos clave: la propuesta
de valor, la creacién de valor y la captura de valor.

La propuesta de valor engloba el valor econémico, funcional y social que una
organizacion ofrece y por el que los destinatarios del servicio estan dispuestos
a invertir recursos. Comprender las necesidades del destinatario y los factores
contextuales que afectan al valor creado resulta crucial para mejorar la propuesta
de valor.

La creacion de valor explora como una organizacion genera valor. Esto puede
implicar la colaboracién con socios para crear un paquete de servicios integral,
o la implantacién de nuevos procesos de prestacion que aumenten el valor para
los destinatarios. |dentificar las competencias y los procesos esenciales para la
creacion de valor es fundamental para impulsar la innovacion.

La captura de valor se refiere a cémo una organizacion traduce su desempefio en
ingresos. Implica determinar la unidad de desempefio por la que el destinatario esta
dispuesto a pagar y establecer un intercambio justo. Este aspecto es significativo
a la hora de financiar tareas publicas, ya que la disposicién a asignar fondos
publicos depende a menudo del reconocimiento de la propuesta de valor por
parte de los responsables politicos y de la comunidad.

En conjunto, estos tres elementos conforman el modelo de negocio de una
organizacién. Los business model proporcionan una visién holistica de cémo
las organizaciones y las redes crean valor para si mismas y para los demas.
Consideran de manera simultanea multiples factores, en lugar de centrarse en
aspectos concretos como procesos, servicios o tecnologias individuales. En
consecuencia, las innovaciones de modelo de negocio son integrales e implican
multiples momentos revolucionarios concurrentes.

Las innovaciones de business model son importantes porque, en la practica, sus
distintos aspectos estan interconectados. Por ejemplo, la decisidon de asignar
fondos publicos a una tarea publica concreta —un aspecto vital de la captura
de valor para una administracion— depende no solo de la eficiencia de los
procesos individuales, sino también de que los responsables politicos reconozcan
la propuesta de valor para ellos mismos y para su comunidad.

¢Qué son los modelos de servicio?
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Distintos autores han empleado enfoques diversos para estudiar la innovacion de
business model. Entre los ejemplos mas destacados figuran el “Business Model
Canvas” de Osterwalder et al.” y el “5V Framework” (marco de las 5V) de Taran
et al.” Este libro se inspira en nuestros colegas de St. Gallen Oliver Gassmann,
Karolin Frankenberger y Michaela Choudury'’, quienes desarrollaron un navegador
para el sector privado con el fin de ayudar a impulsar la innovacién de business
model. Su navegador describe los business model en funcién de cuatro elementos
centrales:

¢Quiénes son los clientes objetivo?

¢Cual es la propuesta de valor? (“; Qué ofrecemos a los clientes?”)
¢Coémo se diseia la cadena de valor? (“; Cémo producimos el servicio?”)
¢Cual es la mecanica de ingresos? (“; Como se obtiene el valor financiero?”)

A WDN -

Este modelo sencillo también puede aplicarse al sector publico (con ciertas
adaptaciones), aun cuando las organizaciones del sector publico tienen objetivos
distintos de los de las entidades con animo de lucro y pueden no operar en un
entorno competitivo'®.

Los business model en un contexto gubernamental se refieren a los acuerdos
que generan valor publico captando los distintos elementos de la prestacion del
servicio publico y sus interacciones dentro de una situacién concreta. Abordan
la pregunta fundamental de cémo el sector plblico crea valor y garantiza una
financiacién sostenible.

El término “business model” surgié predominantemente en el sector privado;
cuando se aplica al contexto de la administracion publica, evoca asociaciones con
actividades con animo de lucro. En el antiguo debate de la Nueva Gestién Publica
(New Public Management), el término se empleaba en ocasiones para criticar la
adopcién de enfoques empresariales en la organizacion de las entidades publicas.
Sin embargo, con el tiempo estas reservas se han disipado en gran medida, y
el término se utiliza ahora de forma analitica, como metafora para comprender
sistemas complejos de creacién de valor cuyo objetivo es generar un impacto
innovador y valor publico.

Aunque laliteratura sobre la digitalizacion de laadministracién explora extensamente
el concepto de modelo de negocio como mecanismo para generar valor publico,
esta nocion adn no se ha extendido en las revistas tradicionales de “administracion
publica” y “gestion publica”. Este libro salva esa brecha introduciendo el concepto
de modelo de negocio en el sector publico, facilitando asi nuevas vias para la
innovacion y ampliando el repertorio del pensamiento innovador.
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Del modelo de negocio al modelo de servicio

La aplicacién de los business model al sector publico suele ir acompanada de
escepticismo, debido sobre todo a reservas sobre la terminologia empleada.
Hay quien ha argumentado que las administraciones no operan como empresas
y que, por tanto, no se rigen por las mismas reglas que las organizaciones con
animo de lucro. Sin embargo, esta critica parte de un malentendido: el de que
los business model solo son relevantes para las entidades con fines de lucro. En
realidad, todas las organizaciones, sea cual sea su sector, pueden entenderse a
través de la lente del modelo de negocio, que abarca la propuesta de valor, la
creacion de valor y la captura de valor.

Para atender al contexto especifico del sector publico, introducimos el concepto
de modelo de servicio. Los modelos de servicio son una forma especializada
de modelo de negocio adaptada a su aplicacién en la administracién publica.
Mientras que los business model tienen una amplia aplicabilidad tanto en el sector
privado como en el publico, el término modelo de servicio ofrece una distincion
mas detallada que atiende con mayor precisién a las caracteristicas singulares
del sector publico. Esta diferenciacion terminoldgica cumple dos propdsitos: (1)
clarificar la distincién respecto de la concepcién convencional de los business
model en el sector privado y (2) alinearse mas estrechamente con la autoimagen
de las organizaciones de la administracion publica como proveedoras de servicios
para la ciudadania, las empresas y otras organizaciones publicas.

Los modelos de servicio abarcan distintos niveles de detalle y alcance, pero, para
su aplicacion practica, es esencial centrarse en los elementos mas criticos. Hemos
identificado siete elementos esenciales que deben tenerse en cuenta al analizar,
desarrollar e innovar en modelos de servicio en el sector publico.

¢Qué son los modelos de servicio?
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Figura 2. Los siete ambitos del disefio de los modelos de servicio
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Estos siete elementos esenciales son los componentes basicos del modelo de
servicio publico. Estan interrelacionados y todos deben tenerse en cuenta en igual
medida. También pueden servir de guia e inspiracion para fomentar la innovacion
en el sector publico.
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Valor publico e impacto

El concepto de valor publico engloba los beneficios sociales que un servicio
pretende aportar. Representa el objetivo de la innovacién. En el contexto de la
literatura sobre modelos de servicio, también se emplea el término “propuesta
de valor” para describir los beneficios previstos que un producto o servicio se
propone ofrecer a sus destinatarios. Cuando se trata de la innovacién de modelos
de servicio en el sector publico, el foco recae en el valor publico. Este se refiere a
los beneficios que la Administracion busca generar para la comunidad e incluye la
consideracion de las dimensiones econémica, social y ecoldgica, cruciales para el
bienestar sostenible de la comunidad. Las preguntas clave que hay que abordar
en el desarrollo de un modelo de servicio publico son: ;qué impacto se
quiere lograr? ;Qué beneficios se pretende crear?

Al responder a estas preguntas, los y las profesionales pueden definir y priorizar
los tipos de valor que el modelo de servicio publico promete ofrecer, y asegurar
su alineacion con las necesidades y aspiraciones de la comunidad.

Grupos destinatario

El alcance estratégico de una organizacion publica suele ser limitado, ya que
el grupo destinatario viene predeterminado por el mandato politico y el marco
juridico. Aun asi, es crucial tener una comprensién clara de los grupos objetivo
que se beneficiaran del impacto previsto. Al identificar esos grupos, el foco
se pone en la adaptacién de la creacidn de valor para satisfacer eficazmente
sus necesidades. Por ello, es importante abordar la siguiente pregunta al
desarrollar un modelo de servicio publico: ;quiénes son los destinatarios
de los servicios a través de los cuales se aportara valor publico?

En el sector privado, este énfasis en los grupos destinatarios suele denominarse
“centralidad en el cliente” (customer centricity). El desarrollo de un nuevo modelo
de servicio se basa en situar al ciudadano/a en el nicleo. El objetivo dltimo es
maximizar el impacto sobre el grupo destinatario. En el contexto de la administracion
publica, el foco se desplaza hacia las necesidades del grupo destinatario. Los
servicios se disenan de manera que atiendan de forma 6ptima sus demandas.
Al adoptar un enfoque centrado en el ciudadano/a, las organizaciones publicas
pueden asegurar que sus servicios se ajusten estrechamente a los requisitos y
aspiraciones de los grupos destinatarios a los que sirven.

¢Qué son los modelos de servicio?
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Financiacion y reparto de riesgos

Para garantizar el funcionamiento sostenible de un sistema de creacién de valor,
es esencial un mecanismo de financiacién para todos los actores implicados en
la generaciéon de valor publico. Este mecanismo puede adoptar diversas formas,
desde la financiacién tradicional con fondos publicos procedentes de los impuestos
hasta enfoques innovadores ligados al logro del impacto. Sea cual sea el modelo
de servicio concreto, la cuestion de la financiacion debe considerarse y abordarse
con cuidado. El elemento de financiacién del modelo de servicio comprende temas
importantes como los costes asociados a la titularidad, los métodos de fijacion
de precios y las estructuras de ingresos. Estos aspectos deben conceptualizarse
y debatirse para establecer una base sdlida de financiacién sostenible.

La colaboracion de multiples actores dentro de un sistema de creacién de valor
permite distribuir el riesgo y las responsabilidades asociadas, como se observa
habitualmente en las colaboraciones publico-privadas. Es crucial reconocer
que cada actor opera con arreglo a su propio modelo de servicio, que requiere
una financiacién sostenible. Comprender la l6gica de negocio de las empresas
implicadas puede ser vital para el éxito a largo plazo de todo el sistema. Las
preguntas clave que guian el desarrollo del modelo de servicio publico en
este contexto son: ;como se financian los servicios y los resultados que
generan? ;Como se distribuyen los riesgos entre los participantes? ; Qué
incentivos se crean para asegurar la alineacién y la colaboracion entre las
partes interesadas?

Colaboracién y expertise

Los modelos de servicio innovadores aprovechan el conocimiento y la experiencia
de alianzas externas para facilitar la implementacion. No es necesario que la
administracién posea experiencia en todos los dmbitos. Lo que importa es
comprender dénde reside esa experiencia y como puede integrarse de la forma
mas eficaz en el modelo de servicio.

Desarrollar y aplicar modelos de servicio requiere conocimientos técnicos, asi
como una comprension profunda de las distintas areas afectadas por el modelo.
Mas allad del conocimiento técnico, resulta crucial la familiaridad con el contexto
(local) especifico en el que opera el sistema de creacién de valor. Ahora bien,
esta agencia distribuida exige coordinacién, que puede lograrse mediante la
regulacidn y la orquestacion. Las preguntas clave que guian el desarrollo del
modelo de servicio publico son: ; qué expertise especifica se necesita? ; Qué
alianzas son las mas adecuadas? ;Cémo podemos identificar y establecer
las alianzas idéneas?

El concepto actual de modelos de alianza se extiende mas alla del ambito de las
infraestructuras y la construccidn para abarcar una amplia gama de modelos de
colaboracion. La Administracion busca activamente aprovechar el potencial de
las empresas en términos de competencias y recursos, reconociendo el valor que
pueden aportar a los modelos de servicio.
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Legitimidad

Los modelos de servicio innovadores requieren algo mas que un disefio eficaz;
también dependen del respaldo y la legitimidad de las principales partes
interesadas. Es crucial obtener aceptacion y compromiso con el modelo; para
lograrlo, el modelo debe ser facil de comprender y sencillo de explicar.

La legitimidad depende de la credibilidad y la confianza. Las partes interesadas
deben creer que los actores implicados priorizan el beneficio social por encima
de la optimizacion de sus propios intereses. Una seleccion estratégica y meditada
de los socios puede reforzar la legitimidad. En algunos casos, puede ser necesario
establecer una supervision independiente para fomentar la confianza y la
autenticidad. Las preguntas clave que guian el desarrollo de un modelo de
servicio publico son: ; c6mo podemos garantizar la legitimidad del modelo?
¢ Como fomentamos una aceptacion sostenible? ; Qué expectativas legitimas
deben atenderse?

Fundamento juridico

En el &mbito de la administracion publica, toda actuacién de la administracion
debe tener un fundamento juridico. Al redisefar un modelo de servicio, es esencial
asegurarse de que se ajusta a las leyes y normativas vigentes. Si es necesario,
deben establecerse nuevos marcos juridicos para dar cabida a los cambios. Por
ejemplo, conviene considerar si determinadas tareas pueden externalizarse a
empresas, si se requieren procesos de licitacidén publica, si pueden incorporarse
nuevos instrumentos de financiacién al presupuesto y qué cambios organizativos
son admisibles con arreglo a la normativa vigente. Las preguntas clave que guian
el desarrollo del modelo de servicio en el sector publico son: ;qué marco
juridico rige nuestra actuaciéon? ;Cémo afectan los cambios propuestos a las
normas juridicas vigentes? ; Qué bases juridicas quedan aiin por establecer?

El modelo de los siete ambitos ofrece un enfoque estructurado para considerar
y elaborar modelos de servicio. Antes de adentrarnos en modelos concretos,
es crucial destacar la naturaleza singular del contexto en el sector publico.
Todo modelo de servicio de la administracion publica opera dentro de marcos
politicos y juridicos. Ambos aspectos contribuyen a la legitimidad del modelo y
son componentes integrales del mismo. Conviene reconocer que ningun servicio
publico existe en un vacio juridico. Sin embargo, lejos de limitar Gnicamente las
posibilidades, la ley habilita y facilita el funcionamiento de la administracion.

¢Qué son los modelos de servicio?
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Particularidades relevantes del contexto publico

A diferencia de las empresas, un gobierno democréticamente legitimado opera
dentro de unas condiciones marco especiales fijadas por el derecho publico.
El gobierno no puede actuar sin una base juridica. Toda actuacién publica esta
vinculada por la ley. Hablamos aqui del principio del “Estado de derecho”".

La base juridica la crea la politica del pais. En términos concretos, la politica no
solo es el cliente directo (y la autoridad superior) de la administracién, sino que
también establece los pardmetros generales a los que debe ajustarse la actuacion
administrativa.

Esta particularidad da lugar a dos efectos:

* A menudo, a primera vista, la administraciéon no esta preparada para un
modelo de negocio innovador. Las restricciones juridicas se interponen en
la introduccidn de innovaciones y, por tanto, bloquean también, en general,
el pensamiento creativo de la administracion. Por perturbador que esto
pueda resultar a un defensor de la innovacidn, tales restricciones cumplen
un propdsito importante: exigen la legitimaciéon de toda innovacién y
protegen asi a la ciudadania de un pais frente a la introduccién de una
medida dirigida contra ella.

® Lasinnovaciones de modelo de servicio llevan a veces a que se adapten las
bases juridicas. Esto se produce con arreglo a un proceso predeterminado y
democraticamente legitimado que, por necesidad, requiere cierto tiempo.
Es precisamente esta legitimacién democratica la que estabiliza la accion
de gobierno en la aplicacién posterior de la ley y refuerza la aceptacion
de la intervencion publica.

A continuacion, consideramos algunos aspectos concretos de estas particularidades
del sector publico. Somos conscientes de que solo podemos hacerlo de forma
muy superficial; existen buenas razones por las que el derecho constitucional y
el derecho administrativo son campos de investigacién y docencia diferenciados
(y a veces sumamente complejos)®. En este punto, baste con subrayar que estas
cuestiones revisten gran importancia para el desarrollo de modelos de valor
publico innovadores.
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Iqualdad de trato

En todas sus actuaciones, el sector publico esta vinculado por el principio de
igualdad de trato. Dicho de forma sencilla, esto significa que las situaciones
similares deben tratarse de manera similar, mientras que las situaciones diferentes
pueden tratarse de manera diferente. Toda persona tiene derecho a la igualdad
de trato ante la ley, con independencia de su origen, su sexo o su procedencia.

Cualquier desviacidn de este principio debe justificarse por razones de peso,
legitimidad democratica y proporcionalidad. Esto significa que las medidas
adoptadas deben ser necesarias y proporcionadas para lograr un objetivo concreto.

El requisito de igualdad de trato puede imponer limitaciones, en particular
cuando se trata de modelos de valor publico que ofrecen servicios diferentes
a distintos segmentos de la ciudadania, lo que da lugar a un trato desigual. El
modelo de niveles de calidad, por ejemplo, ofrece servicios publicos con distintos
niveles de calidad y coste. Tal trato desigual requiere una justificacion especifica
anclada en una base juridica. Consideramos que solo deberian plantearse para tal
diferenciacion aquellos servicios publicos en los que exista una eleccién genuina
para todas las personas. En los casos en que el nivel de calidad mas bajo prestado
siga satisfaciendo las necesidades basicas de la ciudadania, pueden establecerse
distinciones. Por ejemplo, aunque la calidad de un pasaporte emitido deba ser
la misma para toda la ciudadania, cabe contemplar una tramitacién acelerada a
cambio de una tasa adicional. El principio de igualdad de trato se aplica también
a las interacciones del sector publico con las empresas.

Restriccion de las libertades individuales

En Alemania, el término “Eingriffsverwaltung” (administracién de intervencion) se
refiere a las actividades en las que la administracion tiene la potestad de limitar
unilateralmente las libertades de la ciudadania. Ejemplos de tales actividades
son la detencion de personas por la policia, la entrada de los bomberos en
propiedades privadas o el internamiento de pacientes en hospitales psiquiatricos.
Sin embargo, incluso la denegacion de una licencia de obras o la obligacion de
pagar impuestos pueden considerarse injerencias en la libertad individual, ya que
restringen lo que uno puede hacer con su propia propiedad.

En tales casos, el sector publico impone limitaciones a lo que se conoce como
“derechos fundamentales”. Tiene potestad para hacerlo si asi lo prevé la ley
y el acto sirve a un interés publico. Ademas, debe observarse el principio de
“proporcionalidad”. En términos sencillos, esto significa que el mismo objetivo
no puede lograrse mediante una medida menos restrictiva. En tales situaciones
resulta evidente que el sector publico debe justificar sus actuaciones por medios
democraticos y juridicos. Al menos en términos formales, las empresas no poseen
tales potestades.

¢Qué son los modelos de servicio?
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Monopolio estatal

Los servicios que presta una administracién son a menudo Unicos y no pueden
sustituirse facilmente por alternativas. Por ejemplo, la ciudadania solo puede
solicitar un pasaporte a través de la autoridad designada. Esto situa a la
administracién en una posicion de monopolio frente a la ciudadania. En el sector
privado, el sector publico suele intervenir para impedir que una empresa explote
tal posicién en perjuicio de los consumidores. Idealmente, la autoridad responsable
trataria de evitar que surgiera un monopolio en primer lugar. En el sector publico,
en cambio, la posicion de monopolio de la administracion no solo se acepta,
sino que a menudo se desea, se consagra legalmente y resulta esencial para el
funcionamiento del Estado, como ocurre en el caso del sistema penal.

En contraste, la competencia es un motor significativo de la innovacién en el
sector privado. Las empresas que no innovan acaban siendo desplazadas del
mercado. En la administracién, la innovacién se ve motivada por otros factores,
como la motivacion intrinseca del personal, la presion de las principales partes
interesadas (por ejemplo, la ciudadania, las empresas y la clase politica), los avances
tecnologicos y las perturbaciones externas. Por ejemplo, muchas administraciones
se vieron obligadas a digitalizar una parte significativa de su cartera de servicios
durante la pandemia de COVID-19, debido a la perturbacién externa combinada
con la presion publica y politica.

Asimismo, la propuesta de valor en el sector publico difiere de la del sector
privado. En el sector privado, los clientes suelen comprar un servicio porque
perciben un valor afnadido para si mismos. En cambio, la ciudadania utiliza a
menudo los servicios administrativos por necesidad o por obligacién legal.

Por ejemplo, la ciudadania de todo el mundo debe solicitar periédicamente nuevos
pasaportes o documentos de identidad para poder seguir viajando al extranjero.
El proceso de reexpedicion conlleva un coste. Si el servicio no ofrece beneficios
nuevos o adicionales para la ciudadania (como una mayor seguridad o una mayor
facilidad para viajar), sino que se limita a mantener el statu quo, suele percibirse
como una carga necesaria desde la perspectiva del usuario.

Adoptar una mentalidad de modelo de servicio puede dar impulso a explorar
como incluso los servicios esenciales que presta la administraciéon pueden ofrecer
un valor anadido tangible a la ciudadania. Por ejemplo, un nuevo pasaporte
podria enriquecerse con una funcionalidad en linea que permita a la ciudadania
verificar facilmente su identidad en internet, por ejemplo mediante identificacion
electrénica. Este enfoque logra dos objetivos a la vez, aumentando de forma
significativa los beneficios para la ciudadania.

En el capitulo siguiente presentamos los 45 modelos de servicio que, segln
hemos comprobado, ofrecen aplicaciones concretas en el sector publico. Con
ello se pretende explicitar el enorme abanico de posibilidades a disposicion de
una administracion que desee redisefar de forma innovadora el cumplimiento
de sus tareas.
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En este capitulo presentamos los modelos de servicio del sector publico que
operan en distintos lugares del mundo y que identificamos en el transcurso de
nuestra investigacion. Esperamos mostrar que las administraciones publicas no
estan limitadas a prestar servicios de una forma mondtona, sino que pueden
adoptar enfoques diversos. Los modelos que aqui se muestran deberian servir de
inspiracion a quienes gestionan la administracion publica a la hora de plantearse
como mejorar los servicios que ofrecen. ;Existen formas alternativas de prestar
servicios mas alla del statu quo?

La investigacion sobre los business model e innovacion en business model ha
constatado que en los distintos sectores e industrias predominan business model
diferentes. En el sector publico distinguimos entre las formas de prestacion (y
financiacién) de un Unico servicio (“modelo de servicio”) y las combinaciones
mas complejas de servicios que se abordan en el Capitulo 4. En el nivel de los
servicios individuales pueden encontrarse muchos modelos distintos operando
en la practica administrativa.

A continuacién, exponemos los modelos disponibles en el contexto de los servicios
publicos. Hemos escogido etiquetas descriptivas que evocan imagenes y que se
basan en parte en el libro “The Business Model Navigator”, de Oliver Gassmann,
Karolin Frankenberger y Michaela Choudury (2020).

Buscamos de forma sistematica modelos de servicio empleados en las
administraciones de diversos paises. Esta recopilacidon de practicas internacionales
dio como resultado un compendio de 45 modelos de servicio distintos. Entre
ellos figuran modelos tradicionales como el servicio financiado con impuestos, en
el que la administracién ofrece sus servicios a la poblacién de forma (percibida)
como gratuita, financiados por los contribuyentes. Pero también hay modelos mas
heterodoxos como comercializacion del acceso a una red, mediante el cual un
Estado genera valor a partir de su pertenencia a una red mas amplia. Un ejemplo
es Malta, que, como miembro de la UE, concede pasaportes (y, por extension, la
ciudadania de la UE) a personas que realizan inversiones sustanciales en el pais.

Alos modelos pueden asignarseles cinco roles distintos del sector publico: impulsor,
disefador de servicios, financiador, garante del interés general y generador de
ingresos (véase la Figura 3). Cada rol refleja la actividad principal que emprende
el sector publico dentro del modelo de servicio y la forma en que se crea el valor.
A continuacion explicamos estos roles con mayor profundidad.
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Figura 3. El papel del sector publico en los modelos de servicio

@ Impulsor: el sector piblico promueve la participacién de otros actores
> en el cumplimiento de una misién publica.

Disefiador de servicios: el sector publico satisface una necesidad
publica mediante la prestacion de servicios. El disefio de estos servicios
puede adoptar distintas formas segun el modelo de servicio utilizado.

Financiador: el gobierno promueve el desempefo de una funcién
publica mediante el uso de fondos publicos asignados a través de un
proceso presupuestario.

@ Garante del interés general: el sector pUblico es titular de determinados
) bienes publicos (por ejemplo, los derechos de aprovechamiento del
agua), cuyo uso o explotacion puede cederse a terceros.

Generador de ingresos: el sector publico diseia el modelo de servicio
de forma que permita generar ingresos mediante el desempefio de
una funcién publica.

En su papel de impulsor, el sector publico centra sus esfuerzos en facilitar que
otros actores participen en el cumplimiento de una misién publica e, incluso,
puede delegar integramente dicha funcién en un tercero. En lugar de prestar
directamente el servicio, adopta las medidas necesarias —como regulaciones,
incentivos o contratos— para que otros lo hagan con el nivel de calidad y cobertura
deseados.

Un ejemplo ilustrativo es el modelo de participacion en la inversidon para
instalaciones solares. Para fomentar la produccion de energia solar, el sector
publico puede instalar grandes sistemas fotovoltaicos en edificios publicos e
invitar a particulares a participar como copropietarios mediante su financiacion.
De este modo, consigue dos objetivos simultaneamente: obtener financiacion
privada para las instalaciones e incentivar la implicacion de la ciudadania en la
expansion de la energia solar.

En su papel de disefiador de servicios, el sector publico se centra en disefar
servicios que generen el mayor impacto posible sobre los destinatarios. El objetivo
es configurar la prestacion del servicio de manera que mejore la calidad de la
informacién y de los servicios ofrecidos, al tiempo que aumenta la eficienciay la
eficacia en el cumplimiento de la mision publica. El disefio no se limita al resultado
final del servicio, sino que también abarca la forma en que este se crea y se presta.

Un ejemplo ilustrativo de un modelo de servicio en el que el sector publico actta
como disenador de servicios es el modelo “sensor como servicio”, aplicado a los
sistemas inteligentes de medicién (smart metering). La Administracién ofrece a
los hogares la posibilidad de instalar sensores para medir el consumo de aguay
electricidad, cuyos datos se transmiten directamente al ayuntamiento. Al mismo
tiempo, los propios usuarios pueden utilizar esta informacién para optimizar su
consumo y reducir sus costes. De este modo, el sensor se convierte en un servicio
prestado por la Administracion a la ciudadania.
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En su papel de financiador, el sector publico centra sus esfuerzos en facilitar
el cumplimiento de misiones publicas mediante aportaciones econémicas. Este
enfoque parte de la idea de que los incentivos financieros pueden estimular
a ciudadanos, empresas y organizaciones a desarrollar actividades de interés
publico. Estos incentivos pueden adoptar la forma de subvenciones, acceso a
financiacion de terceros o exenciones fiscales.

Un ejemplo ilustrativo de este papel es la concesidn de subvenciones a entidades
sociales privadas. Cada vez es mas frecuente que emprendedores sociales y
organizaciones sin animo de lucro presten servicios sociales a la ciudadania. El
sector publico puede apoyar estas iniciativas mediante ayudas financiadas con
cargo al presupuesto publico, garantizando asi el cumplimiento de la misidn
publica sin necesidad de prestar directamente el servicio.

En su papel de garante del interés general, el sector piblico centra sus esfuerzos
en la gestion de aquellos bienes cuya proteccion le ha sido encomendada por
la ley. Se parte de la premisa de que determinados bienes esenciales para la
sociedad son escasos o especialmente valiosos y, por tanto, no deben quedar
sometidos exclusivamente a las reglas del mercado. Corresponde al sector publico
regular y controlar su utilizacién. Estos bienes pueden ser tangibles, como el
agua, los bosques primarios o el aire limpio, o intangibles, como el conocimiento
o determinadas tecnologias de interés publico.

Un ejemplo ilustrativo es la cesién del derecho de uso de un manantial a una
empresa privada de abastecimiento de agua. En muchos paises, los recursos
hidricos se consideran bienes de interés publico cuya gestidn corresponde al Estado
y no a los propietarios de los terrenos donde se encuentran. La Administracion
regula su utilizacién para garantizar que el recurso se emplee de forma legitima
y en beneficio de la colectividad.

En su papel de gestor de ingresos, el sector publico centra sus esfuerzos en
desarrollar mecanismos de financiacién asociados a la prestacién de servicios
publicos. Laidea de fondo es que la financiacion publica no depende exclusivamente
de los impuestos, sino que también puede apoyarse en otras fuentes legitimas
de ingresos.

Un ejemplo ilustrativo de un modelo de servicio en el que el sector publico actia
como gestor de ingresos es la aplicaciéon del principio de “quien contamina
paga”. Quienes, con su actividad, generan costes especificos para la sociedad
—a menudo en forma de externalidades— deben abonar un gravamen. De este
modo, el sector publico financia la gestién de esos costes mediante los ingresos
obtenidos. Este modelo persigue un doble objetivo: financiar la intervencidn
publica y generar incentivos para reducir los costes sociales derivados de la
contaminacion.

En los apartados siguientes presentamos con mayor detalle los 45 modelos de
servicio identificados durante nuestra investigacion. Los hemos clasificado segin
los cinco roles del sector publico y los hemos numerado en consecuencia.
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A

El sector publico
como impulsor

En este rol, el sector publico activa a otros actores
para que participen en el cumplimiento de una
responsabilidad publica. El proceso de creacién
de valor se caracteriza por la interaccién entre el
sector publico y el sector privado. Involucrar al sector
privado permite aprovechar su experiencia para el
desempeio de la tarea publica. Mediante el uso de
formas de colaboracién cuidadosas, juridicamente
impecables y bien integradas, el sector publico
genera la legitimidad necesaria para su rol. Por
ultimo, al desarrollar parte de la cadena de valor,
el sector privado asume a menudo parte del riesgo.
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Contratacién externa
(Contracting out)

La contratacidon externa o subcontratacién es un modelo de
servicio en el que la Administraciéon encarga a un proveedor
la prestacion directa de un servicio publico especifico a los
usuarios. A través de la formalizacién de un contrato.

Contexto

El sector publico siempre ha confiado a particulares el desempefo de tareas
de interés publico que generan valor publico. Esto puede hacerse de diversas
maneras. La contratacion de obra y/ o servicios es un enfoque clasico, asi como la
delegacién de tareas a el sector privado (un aspecto clave de este modelo). Por
regla general, se utiliza habitualmente para la construccién de infraestructuras
publicas (por ejemplo, carreteras, ferrocarriles, equipamientos, etc.) o para tareas
de suministro y eliminacién de residuos. En ocasiones, el sector publico transfiere
ciertas tareas a sus propias empresas, escindidas de la administracion matriz; tales
actuaciones también encajan en este modelo.

Con la apariciéon de la Nueva Gestidn Publica en la década de 1990, la practica de
adjudicar tareas publicas mediante contratos de prestacion cobré una importancia
notable. Ya no se daba por supuesto automaticamente que el sector publico fuera
el prestador directo del servicio, sino que éste empezd a asumir el rol de garante.
Ello aseguraba que el servicio se prestara, aunque quién lo prestaba podia variar.
Este modelo de servicio se ha consolidado, y existe abundante literatura sobre
las cuestiones econdmicas, juridicas y organizativas que conviene tener en cuenta
al analizarlo con mayor detalle.

Con el tiempo, la gama de servicios prestados por empresas por cuenta del sector
publico se ha ampliado de forma considerable. Hoy, en muchos paises, incluso
tareas policiales y de defensa pueden externalizarse a empresas. En algunos casos,
empresas gestionan también prisiones por cuenta del sector publico.
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El papel de cada actor

Cuando el sector publico subcontrata servicios a terceros, adopta el rol de cliente o
comprador del servicio. Aunque delega la ejecucion de la tarea, la responsabilidad
politica por los resultados sigue recayendo en el sector publico. Esto significa
que, si el tercero deja de poder prestar el servicio, el sector publico asume la
responsabilidad ultima. En consecuencia, se espera que el sector publico supervise
adecuadamente la prestacion del servicio para asegurar su calidad.

El prestador del servicio lo entrega directamente a los destinatarios (ciudadania,
organizaciones, otras comunidades, etc.) y asume el riesgo de produccion. Esto
significa que es responsable de cualquier deficiencia o problema en la prestacion.
También esta obligado a cumplir los mismos estandares que los servicios prestados
por el sector publico, como la igualdad de trato y la proteccion juridica.

Retos

A escala mundial, la contrataciéon publica se ha convertido en una fuente importante
de corrupcién. Por ello, debe prestarse una gran atencion a la rendicién de
cuentas, la responsabilidad, la transparencia y la igualdad de trato. La integridad
y la profesionalidad del érgano de contratacién resultan cruciales.

Un reto significativo de la contratacién externa es garantizar una contratacién
adecuada y justa. Los paises suelen tener leyes de contratacion que deben
respetarse. Al adjudicar un contrato, la Administracién aplica por lo general criterios
de adjudicacién como la relacion coste-eficacia, la conveniencia, la sostenibilidad
y el grado de innovacion. El érgano publico adjudicador debe asegurarse de
que el prestador del servicio sea capaz y esté dispuesto a desempefar de forma
fiable el proyecto asignado.

Por Gltimo, el sector publico o el 6rgano de contratacion debe establecer un sistema
de aseguramiento de la calidad adecuado, ya que en este modelo los servicios
se prestan directamente a los destinatarios. A diferencia de la externalizacidn
(outsourcing), donde el propio sector pulblico es el destinatario de los servicios,
la supervision de la calidad conllevara cierto esfuerzo adicional.
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NYC Plaza Program (EE. UU.). El programa de plazas de la
ciudad de Nueva York se concibié para transformar espacios viarios
infrautilizados en lugares de encuentro locales. Estos espacios se
transforman en colaboracién con organizaciones sin animo de lucro
que actlan como socios contractuales arraigados en los barrios
correspondientes. La ciudad aporta financiacién tanto para el disefio
como para la transformacién del espacio. La organizacion sin animo
de lucro se encarga de las relaciones externas, el mantenimiento,
la planificacion y la ejecucion.

Alumbrado publico en Gabrovo (Bulgaria). Con el objetivo de
reducir los costes energéticos, la localidad de Gabrovo decidié
modernizar su alumbrado publico. Para ello se establecié un
contrato con una empresa privada, que asumié a largo plazo la
responsabilidad del alumbrado e invirtié en una infraestructura mas
sostenible. La ciudad sigue pagando al contratista por sus servicios,
de modo que su inversion resultara rentable a largo plazo. A cambio,
la ciudad se beneficia de facturas eléctricas mas bajas gracias a un
consumo mas eficiente.

Gestion de residencias de mayores (Suecia). En Suecia, las
autoridades locales deben garantizar una plaza en una residencia a
toda persona que la necesite. Para ello, la gestidn de las residencias
se externaliza a menudo mediante licitacion publica, mientras que la
infraestructura sigue siendo competencia de las autoridades locales.
La seleccidn se basa en el precio y en diversos criterios de calidad,
y las autoridades la supervisan de forma continua. Los operadores
reciben una compensacion integra de sus gastos, pero solo pueden
cobrar las tarifas estandar fijadas a las personas necesitadas de
cuidados.
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Gestion de residuos urbanos en Espafa. Muchas ciudades
espanolas, como Madrid y Barcelona, externalizan la recogida
de basura y el mantenimiento de espacios publicos a empresas
mediante licitaciones publicas. Estas empresas se encargan de
la logistica y operacion, mientras que la administracion supervisa
el cumplimiento de los estandares de calidad y medioambiente,
garantizando la sostenibilidad y la eficiencia del servicio.

Modernizacion del alumbrado publico en México. En ciudades
como Ledn (Guanajuato) y Guadalajara, el alumbrado publico ha sido
modernizado mediante contratos con empresas. Estas empresas
implementan sistemas de iluminacién LED mas eficientes, asumiendo
los costos iniciales a cambio de pagos escalonados del Estado, lo
que genera ahorros a largo plazo en consumo energético.

Gestion de transporte publico en Buenos Aires, Argentina.
El sistema de transporte publico en Buenos Aires, incluyendo los
autobuses y trenes, es operado por empresas bajo concesién
estatal. El gobierno establece las tarifas, regula los servicios y provee
subsidios para garantizar accesibilidad, mientras las empresas
gestionan la operacion diaria y el mantenimiento.

Ayuda a domicilio. Numerosas comunidades auténomas y
ayuntamientos contratan empresas privadas o entidades sociales
para prestar ayuda a domicilio, atencion a personas dependientes,
y teleasistencia. La Administracién financia y organiza el servicio.
Este sistema favorece la permanencia de las personas mayores
o dependientes en su entorno habitual. Y proporciona a la
administracion mayor flexibilidad para adaptar el servicio a cambios
en la demanda.
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Colaboracién abierta
(Crowdsourcing)

Con el modelo de crowdsourcing, el sector publico incorpora
a humerosos actores externos (“crowd”, la colectividad) en la
creacion de valor, los procesos de innovacién o la generacién
de conocimiento. La participacion en el crowdsourcing puede
consistir en actividades concretas asignadas por el sector
publico, asi como en el desarrollo y la evaluacién de nuevas
ideas. Es una forma de participacion voluntaria y, en muchos
casos, no remunerada.

Contexto

El concepto de implicar a la ciudadania en la creacion de servicios para la sociedad
no es nuevo. Sin embargo, a diferencia de los antiguos trabajos forzosos, el
foco de este modelo de servicio recae en la voluntariedad. El término también
alude al potencial de una colectividad amplia de personas y organizaciones que
puede aprovecharse mediante medidas especificas. Fue acufiado a comienzos de
este milenio por el periodista estadounidense Jeff Howe, y mas tarde aparecié
en la literatura para describir la integracion consciente de la colectividad en
el proceso de creacion de valor. Un ejemplo destacado de crowdsourcing es
Wikipedia, donde un gran nimero de autores contribuyen de forma voluntaria y
sin remuneracién a construir una base de conocimiento.

Para un estado democratico, el fenémeno de la participacion de un colectivo
de actores puede no resultar sorprendente. Al fin y al cabo, la formacién de
la opinidn politica y la toma de decisiones democratica son precisamente eso.
Como modelo de servicio, no obstante, el crowdsourcing resulta idéneo sobre
todo para los servicios publicos, que es el contexto en el que aqui nos centramos.

El crowdsourcing puede adoptar distintas formas, como concursos de ideas, la
apertura de datos a la colectividad o la participacion en proyectos abiertos de
innovacion en linea. En las ciencias del comportamiento, el término se emplea
también para plataformas que dan acceso a una comunidad de participantes en
encuestas electrénicas (por ejemplo, M-Turk de Amazon). Sin embargo, estos
servicios no suelen prestarse de forma gratuita, de modo que aqui el término se
interpreta en sentido amplio.

Tipologia de modelos de servicio

37



38

El papel de cada actor

En este modelo de servicio, el foco recae en un grupo de voluntarios que
desean colaborar para crear valor publico, un deseo impulsado a menudo por su
conviccion en la importancia del servicio. El sector publico aprovecha activamente
esa disposicion para ampliar su acceso a un acervo de experiencia. En la mayoria
de los casos, el sector publico invita a una comunidad amplia a ayudar a resolver
problemas concretos o a participar en un proceso abierto de innovacion. Esto
puede aumentar la capacidad innovadora de la prestacion del servicio publico,
al tiempo que permite a los posibles usuarios participar e incorporar sus propias
preferencias al desarrollo de las soluciones.

Entre las ventajas del crowdsourcing se cuentan menores costes para el gobierno,
una innovacién mas rapida, mayor flexibilidad y una mayor diversidad de
perspectivas en la identificacion de problemas y la generacion de soluciones.

Retos

Un reto central del crowdsourcing es asegurar la calidad de los resultados. Los
criticos cuestionan a veces si los participantes tendran la experiencia necesaria para
realizar aportaciones relevantes. Para atender esta preocupacion, las plataformas
suelen ofrecer mecanismos que permiten a los participantes valorar criticamente,
comentar, evaluar e incluso solicitar la retirada de las aportaciones hechas por
otros.

Crear y mantener una comunidad de usuarios activos dentro de la comunidad es
igualmente central. Si sus aportaciones no se utilizan, debe justificarse. Retirar
comentarios puede desincentivar a los participantes a seguir esforzandose, pues
todos buscan que sus aportaciones sean valoradas y utilizadas. Aun asi, el sector
publico sigue siendo responsable de su resultado, lo que puede incluir razones
validas para no incorporar determinadas aportaciones.
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Un ecosistema innovador en Sao Paulo (Brasil). Para aumentar
la participacion publica y desarrollar soluciones a un amplio abanico
de retos, Sao Paulo invierte en la construccidon de un ecosistema
avanzado. Con este fin se han establecido dos plataformas de
inclusién del conocimiento. La primera es Mobilab, centrada en
la innovacién en movilidad; entre otras cosas, ofrece un programa
de mentoria para start-ups que les permite probar sus invenciones
y aplicaciones para la administracién. La segunda, (011).lab, ofrece
un espacio para probar y desarrollar ideas innovadoras, conectando
a personas de dentro y de fuera de la administracion que quieren
llevar a cabo proyectos conjuntos.

Oferta de datos abiertos (Austria). El Parlamento austriaco decidid
ampliar su oferta de datos abiertos. Para materializar este proyecto
se puso en marcha un proceso de crowdsourcing en tres fases. Se
convoco a diversas partes interesadas del mundo académico, los
medios de comunicacién y los sectores privado y publico para que
compartieran sus experiencias y sus deseos respecto al uso de la
oferta de datos abiertos. El proceso se llevd a cabo a través de un
sitio web disefado especificamente para proyectos publicos de
crowdsourcing.

Bogota Abierta (Colombia). Como medida frente a la escasa
participacién en la politica cotidiana, Bogota lanzé la plataforma
en linea Bogota Abierta. Al igual que en diversas redes sociales, los
comentarios de los usuarios en la plataforma pueden recibir “me
gusta”. Los comentarios mas populares se premian con recompensas
tematicas. Por ejemplo, cuando se buscé una solucién sobre cémo
aumentar la seguridad en torno a los partidos de fatbol, el premio
fueron entradas de fatbol.
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Decide Madrid. Decide Madrid es una plataforma de participacion
ciudadana donde los madrilefios pueden proponer ideas, debatirlas,
y votar proyectos que luego el Ayuntamiento evalGa para su
implementacion. Esta herramienta ha sido usada para decidir sobre
presupuestos participativos y para recopilar opiniones sobre temas
como el urbanismo o el medio ambiente, fomentando la democracia
directa.

Irekia, Pais Vasco. El gobierno del Pais Vasco lanzé Irekia, una
plataforma en linea para involucrar a los ciudadanos en la elaboraciéon
de politicas publicas. A través de la plataforma, los ciudadanos
pueden aportar ideas, comentar proyectos y responder encuestas
relacionadas con nuevas leyes y politicas publicas. Este enfoque
permite integrar las perspectivas de los ciudadanos directamente
en el proceso legislativo.

Barcelona Open Data Challenge. El Ayuntamiento de Barcelona
organiza el Open Data Challenge, un concurso que invita a
ciudadanos, empresas y desarrolladores a utilizar datos abiertos
de la ciudad para crear soluciones innovadoras. Este enfoque busca
fomentar la transparencia y el uso de tecnologia para mejorar la vida
en la ciudad, permitiendo que la ciudadania participe en proyectos
de innovacién urbana.

Girona Participa. El Ayuntamiento de Girona desarroll6 la plataforma
Girona Participa para fomentar la participacion ciudadana en la toma
de decisiones locales. A través de la plataforma, los ciudadanos
han contribuido a proyectos como la mejora de los carriles bici y
la reorganizacién de espacios publicos. El objetivo es fortalecer la
colaboracion entre el gobierno local y la ciudadania.

Service Model Navigator

o 7

Colaboracién abierta (Crowdsourcing)




A3

Plataforma para
desarrolladores

El sector publico o un tercero ofrece médulos digitales en
una plataforma para que otros actores puedan utilizarlos al
desarrollar sus propias aplicaciones. El modelo puede imaginarse
como una caja de piezas de Lego donde las piezas no suelen
ser fisicas, sino médulos de software que pueden reutilizarse
de la misma forma en distintas aplicaciones. Una aplicacién
clasica es la funciéon de pago por internet, en la que puede
integrarse un médulo de tarjeta de crédito u otra aplicacién
de pago. Otro ejemplo es la identificacion electrénica, también
disponible como médulo. Aplicado como modelo de servicio,
el sector publico o un tercero proporciona en una plataforma
modulos digitales que otras organizaciones o particulares
pueden emplear para desarrollar sus propias aplicaciones.

Contexto

En los gobiernos federales se ha observado a menudo que los municipios
desarrollan de forma independiente sus propias soluciones en linea, lo que genera
esfuerzos y gastos redundantes. Con frecuencia se programan una y otra vez
las mismas funciones, y algunas soluciones no alcanzan altos estandares de
ciberseguridad o tienen dificultades para comunicarse con otras. En este Gltimo
caso, falta la “interoperabilidad” (es decir, la capacidad de una aplicacién para
funcionar en distintos sistemas).

Un posible enfoque para evitar tales duplicidades es la centralizacién. Sin
embargo, sobre todo en paises como Suiza o Espana, con una fuerte tradicion
de autonomia local, las soluciones centralizadas no resultan viables. Lo mismo
cabe decir desde una perspectiva internacional, donde los paises pueden acabar
desarrollando individualmente los mismos médulos una y otra vez. El modelo de
servicio denominado plataforma para desarrolladores adopta un enfoque distinto.
Reconoce el desarrollo continuo de aplicaciones descentralizadas, pero ofrece
una plataforma donde pueden ponerse a disposicion piezas estandarizadas para
simplificar el desarrollo, garantizar altos estandares de seguridad y facilitar la
compatibilidad. Este concepto ya se propugnaba en la década de 1990 para el
desarrollo urbano.
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El papel de cada actor

En este modelo, el sector publico actia como proveedor de productos
semielaborados en forma de médulos que pueden integrarse en una soluciéon
para su desarrollo posterior. Estos médulos representan funciones concretas
que pueden implementarse con un alto nivel de calidad e interoperabilidad.
Al ofrecerlos, el sector publico, en su rol de impulsor, posibilita un desarrollo
descentralizado de soluciones eficiente y eficaz, lo que se traduce en ahorros
significativos y en una mejora de la calidad.

Este modelo es comparable a la plataforma de desarrolladores de Apple, donde
pueden integrarse componentes de alta calidad que favorecen la conectividad con
otros productos Apple. Asi, el ecosistema de Apple se expande de forma continua
con las nuevas aplicaciones resultantes. Poco hay que objetar a trasladar esta idea al
sector publico (en particular en gobiernos multinivel) para promover un ecosistema
publico que respalde la comunicacién automatizada entre distintos niveles de
gobierno mediante piezas interoperables y las ofrezca para su uso gratuito.

Retos

Un reto importante es desarrollar los médulos de modo que cumplan los requisitos
formulados anteriormente. GovStack, un proveedor en el ambito de la cooperacién
internacional, resumié estos requisitos en su sitio web:

e Componentes de software reutilizables

e De cédigo abierto, comercialmente disponibles de forma estandar
(off-the-shelf) o de libre disposicidon con acceso abierto a los datos

* Que habiliten uno o varios flujos de trabajo genéricos

e Aplicables a distintas aplicaciones

* Interoperables con otros médulos de las TIC

e Disenados para ser escalables y ampliables

* Basados en estandares
Otra cuestion por resolver es la financiaciéon del desarrollo de estos médulos y
la determinacién de quién es responsable de su funcionamiento. Ademas, cada

pieza debe cumplir los requisitos de ciberseguridad, en constante evolucion, de
una administracién publica.
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GovStack. Es una iniciativa de varios actores publicos y privados
que buscan colaborar para evitar los silos de las soluciones de
administracion electrdnica y reforzar asi la cooperacién entre
entidades publicas. Con este fin construyeron una plataforma en
la que pueden ensamblarse de forma flexible médulos de software
reutilizables. Para facilitar el test de estos mddulos en un entorno
seguro, GovStack ofrece un espacio de pruebas (sandbox) donde
pueden evaluarse las soluciones ensambladas.

Programa Europa Digital (Unién Europea). La Union Europea
puso en marcha el programa DIGITAL. Con un presupuesto de 7.500
millones de euros, las tecnologias digitales se ponen a disposicion de
la poblacion, las empresas y la administracion pablica. Hasta la fecha
se han facilitado como mddulos reutilizables opciones integradas
como el elD, eSignature y eDelivery. Ademas, en 2023 se introdujo
el "principio de solo una vez"” (once only principle), que permite a
las administraciones intercambiar datos entre si.

MobileAge (Unién Europea). En la década de 1990, la Unidn
Europea, junto con la Universidad de Lancaster (Reino Unido),
desarrollé un proyecto concebido para hacer accesibles las
plataformas de administracidn electrénica a las personas mayores y
ofrecerles servicios directamente. La aplicacién resultante se formuld
para ofrecer servicios publicos de forma sencilla y relevante para las
personas mayores. Con este fin, cada administracion podia integrar
después sus servicios correspondientes.

Cl@ve (Sistema de Identificaciéon Digital del Estado Espaiiol).
El sistema Cl@ve ofrece diferentes médulos de identificacion y firma
electronica que permiten a los ciudadanos y empresas interactuar
con la administracion publica espanola. Este sistema ha centralizado
y estandarizado procesos de identificacion, como el uso del DNI
electrénico o claves PIN, fomentando la interoperabilidad entre
organismos.
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SEDIPUALB@, Diputacion de Albacete. Esta plataforma de
administracion electréonica permite a los municipios de la provincia
de Albacete acceder a herramientas de tramitacién digital.
Los médulos incluyen gestion documental, firma electrénica y
notificaciones, que los municipios pueden integrar en sus sistemas.
Esto evita duplicaciones en el desarrollo y facilita la modernizacién
de pequenos ayuntamientos.

Red.es y sus herramientas para Ayuntamientos. La entidad
publica Red.es proporciona herramientas modulares para facilitar
la transformacion digital de los ayuntamientos en Espana. Estas
incluyen médulos de gestion administrativa, portales de transparencia
y aplicaciones para la interaccién ciudadana. Los servicios son
escalables y adaptables a las necesidades de cada municipio,
promoviendo la interoperabilidad entre diferentes geografias.

Plataforma de servicios comunes del estado. El Gobierno de
Espafna ofrece la Plataforma de Servicios Comunes, que incluye
modulos como la firma electrénica centralizada, registro electrénico
y notificaciones electrénicas. Estas herramientas son utilizadas por
distintas administraciones publicas, reduciendo costes y asegurando
un alto nivel de ciberseguridad y estandarizacion.

Gobierno abierto (Datos.gob.es). Datos.gob.es es una plataforma
que facilita el acceso a datos abiertos del gobierno espanol.
Empresas, investigadores y desarrolladores pueden utilizar estos
datos para crear aplicaciones, servicios y estudios que beneficien
a la ciudadania. Por ejemplo, aplicaciones de movilidad urbana se
han desarrollado utilizando estos datos, conectando directamente
a usuarios con servicios publicos.
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Participacion en el capital

(Fractional ownership)

El modelo de servicio de participacion en el capital, permite que
varios actores participen econémicamente en la financiacién
y en los rendimientos de una infraestructura publica. La
Administracién distribuye la propiedad de una infraestructura
que genera valor publico entre varias entidades publicas o
inversores privados. Los participantes obtienen determinados
beneficios derivados de su participaciéon, que constituyen el
principal incentivo para invertir en el proyecto. Este modelo
resulta especialmente adecuado para infraestructuras de
gran envergadura que requieren inversiones elevadas. La
participacion en el capital permite que actores que, por si
solos, no dispondrian de los recursos necesarios para financiar
o adquirir la infraestructura puedan beneficiarse de los
rendimientos que esta genera. Cuando la infraestructura crea
valor publico, la Administracién suele encargarse de organizar
la estructura de propiedad y de regular la distribucién de los
beneficios derivados de ella.

Contexto

La propiedad fraccionada (juridicamente conocida también como “copropiedad”)
nos resulta familiar sobre todo en el sector privado. Las acciones, por ejemplo,
permiten participar en una empresa, y el beneficio resultante es a menudo
puramente monetario. En algunos complejos de ocio pueden adquirirse
participaciones que incluyen el uso temporal de viviendas vacacionales sin llegar
a establecer la propiedad efectiva de un apartamento concreto. Un modelo
de servicio comparable de propiedad fraccionada es la propiedad horizontal
(condominio), en la que las personas adquieren una parte de un edificio que
pueden utilizar.

El sector publico puede adoptar esta idea y permitir que el sector privado
contribuya a la infraestructura publica, logrando varios efectos. En primer lugar, se
obtiene una cofinanciacion (es decir, el sector publico no tiene que financiar todo
el proyecto inicialmente con el financiacién de los contribuyentes). En segundo
lugar, se genera un incentivo para utilizar el servicio en cuestion.

Tipologia de modelos de servicio

45



46

El papel de cada actor

El sector publico no tiene por qué implicarse plenamente como Unico inversor,
sino que puede hacer que la infraestructura sea financiada (al menos en parte) por
inversores privados. A cambio, les transfiere los derechos de uso en proporcion
a su respectivo compromiso econdémico. El sector publico puede aportar una
financiacion inicial y vender después las participaciones, pero también puede
organizar una financiacién conjunta antes de construir la infraestructura. La
operacion y el mantenimiento pueden distribuirse entre los participes, aunque
esto no es obligatorio.

El modelo se legitima por el hecho de que un servicio publico puede crearse
gracias a la financiacién privada, una inversién que quiza no seria viable dentro
del presupuesto ordinario. A la inversa, los socios privados implicados serian
incapaces de establecer tal infraestructura por si solas. Gracias a la propiedad
fraccionada, pueden contribuir econémicamente a la creacion del servicio piablico
y disfrutar de los beneficios asociados.

Retos

Al igual que en la propiedad horizontal, el modelo de propiedad fraccionada
exige una cuidadosa consideracion de diversos aspectos. Cuando varias partes
comparten la titularidad de un bien, es esencial establecer directrices claras sobre
la propiedad conjunta o individual y sobre las relaciones de propiedad. Ello clarifica
las responsabilidades y permite distribuir el riesgo entre los participantes. En este
contexto surgen varias preguntas importantes.

Por ejemplo, ;como se distribuyen los riesgos en caso de que un dano a la
infraestructura impida entregar los beneficios a los propietarios parciales? ; Como
se regula la reventa de la parte de propiedad y cémo se determina el precio?
¢ Existe algiin mecanismo que permita a los participantes retirarse de la relacion
de copropiedad en una fase temprana?

Ademas, en el contexto del sector publico debe tenerse en cuenta el principio
de igualdad de trato. Si hay mas demanda de propiedad fraccionada que
participaciones disponibles, deben establecerse criterios justos de asignacion
para hacer frente a posibles objeciones.
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Vivienda sostenible (Inglaterra). En Bath and North East Somerset,
una region del suroeste de Inglaterra, el gobierno ha adquirido
viviendas con paneles solares conectados. Se ofrecen a la poblacion
como modelos de propiedad compartida en los que se compra
una parte del inmueble y la otra se compensa mediante pagos
de alquiler. Ademas, las células solares conectadas permiten a los
habitantes ahorrar hasta un 50% en costes energéticos.

Parque edlico de Middelgrunden (Dinamarca). Junto con 10.000
residentes daneses, la ciudad de Copenhague ha financiado la
central edlica de Middelgrunden, que cubre alrededor del 3% de
la demanda anual de electricidad de Copenhague. Los inversores
privados adquieren un consumo directo de 1.000 kWh anuales por
participacion, que pueden destinar a cubrir sus propias necesidades.

Comunidades solares en St. Gallen (Suiza). La ciudad de St.
Gallen ofrece a sus residentes la posibilidad de participar en una
instalacion fotovoltaica sobre un edificio municipal para obtener
energia solar de forma proporcional durante 20 anos desde el inicio
de su funcionamiento. Ya se han vendido tres instalaciones (un total
de 4.268 unidades de 100 kWh cada una). Otra instalacién se activd
en julio de 2023.
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Viviendas de protecciéon oficial con propiedad compartida
(Cataluia). En Cataluia, el gobierno ha impulsado proyectos de
viviendas de proteccién oficial en régimen de copropiedad, donde
los ciudadanos pueden adquirir un porcentaje de la vivienda y pagar
un alquiler reducido por la parte restante. Este modelo facilita el
acceso a la vivienda para personas con ingresos limitados y permite
a los gobiernos locales recuperar inversiones a largo plazo.

Parques solares comunitarios en Navarra. El gobierno de Navarra
ha promovido proyectos de energia solar compartida, donde
particulares pueden adquirir participaciones en parques solares
gestionados por cooperativas. Los participantes reciben beneficios
directos en forma de energia limpia generada por sus participaciones,
ademas de contribuir a los objetivos de sostenibilidad energética
de la region.

Participacion ciudadana en proyectos eélicos en Galicia. En
Galicia, algunas comunidades han participado en la financiacién de
parques edlicos mediante modelos de propiedad compartida. Los
ciudadanos adquieren participaciones en los aerogeneradores, lo
que les permite beneficiarse econémicamente de la produccién de
energia, mientras la administracion y las empresas cubren los costes
iniciales de construccién y mantenimiento.

Participacion en comunidades solares municipales (Valencia).
El Ayuntamiento de Valencia ha lanzado iniciativas para instalar
placas solares en edificios municipales, ofreciendo a los residentes la
oportunidad de participar en la financiacién mediante la adquisicién
de participaciones. Los ciudadanos obtienen descuentos en su
factura eléctrica, mientras que el ayuntamiento mantiene el control
sobre la gestidn de la infraestructura.
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El sector publico
como plataforma

El sector publico genera efectos de red entre proveedores
y usuarios de servicios mediante una plataforma virtual de
intercambio. El sector publico crea una plataforma —por lo
general en linea— a través de la cual los proveedores y los
consumidores de servicios publicos pueden encontrarse y
realizar transacciones. La plataforma de servicios funciona como
punto de encuentro y posibilita el intercambio de servicios sin
tener que existir siempre una implicacién directa del sector
publico en su prestacion.

Contexto

Historicamente, las plazas publicas han desempefnado un rol importante en
pueblos y ciudades, sirviendo de lugar de encuentro para reuniones, celebraciones
y comercio. En la antigua Grecia, el 4gora cumplia esta funcién; desde la Edad
Media, en Europa lo ha sido el mercado. El sector publico proporciona la plataforma
fisica para estas actividades, a menudo con distintos grados de regulacion. Los
mercados relnen la oferta y la demanda, y permiten la distribuciéon de bienes
entre la poblacién.

La Comisién Europea cred un tipo de mercado algo distinto en el contexto de las
industrias de red, con el objetivo de establecer el Mercado Unico Europeo. Las
industrias de red implican servicios publicos prestados a través de una infraestructura
que suele ser fisica e intensiva en costes, como los ferrocarriles, las companias
eléctricas y las telecomunicaciones o los servicios postales. Los elevados costes
asociados a la adquisicién y construccion de infraestructura crean barreras para
los competidores potenciales, lo que se traduce en un monopolio natural para la
empresa propietaria de la infraestructura. Solo la “desagregacién”, que separa la
infraestructura de las operaciones, hace posible crear un mercado para este tipo de
servicios. La infraestructura se transforma en una plataforma accesible para todos,
lo que facilita un encuentro mas eficiente entre la oferta y la demanda.

Hoy, la digitalizacién ha abierto oportunidades para crear plataformas en linea
a través de las cuales pueden realizarse diversas transacciones. Por ejemplo, las
plataformas de datos permiten poner a disposicion datos (publicos) que terceros
pueden usar para desarrollar aplicaciones. Las plataformas de servicios facilitan
la oferta y el consumo de servicios como las prestaciones sociales y los servicios
de cuidados.
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En lugar de prestar directamente los servicios, el sector publico opera —o
hace gestionar— una plataforma de servicios. Asi se convierte en el “lider de la
plataforma”, que regula el acceso mutuo, organiza las transacciones y selecciona
y organiza la presentacién de datos. Por lo general, el sector publico financia
estas actividades con los ingresos fiscales, aunque también puede cobrar una
tasa por transaccion.

Los proveedores y los usuarios intercambian informacién directamente en el
mercado, por su cuentay riesgo. Dejan de aplicarse tanto el mandato de servicio
publico para los proveedores como la prestacién directa de servicios a los usuarios.
Las expectativas perseguidas son una mayor diversidad y una mayor eficiencia
en la prestacién vinculadas al modelo de plataforma de servicios.

Retos

Cabe suponer que los proveedores y compradores de servicios tienen expectativas
mas altas respecto a la calidad y la fiabilidad de sus transacciones si estas se
tramitan a través de una plataforma publica. Aunque el sector publico no participe
directamente en la prestacion de los servicios, es probable que tenga una
responsabilidad especial como operador de la plataforma en vigilar la calidad de
los proveedores. A tal fin, deben desarrollarse criterios de idoneidad y supervisarse
las transacciones.

Las plataformas de servicios suelen asociarse a efectos de red. Cuantos mas
actores participan en este mercado, mayor es el beneficio para cada uno de ellos.
Grandes plataformas como Alibaba y eBay tienen ventaja frente a los pequefos
mercados locales. Si el sector publico establece una plataforma de servicios, sobre
todo a una escala relativamente local, un reto clave es alcanzar esos efectos de red.
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Plataforma de digitalizaciéon para pymes (Singapur). Singapur
ha creado la plataforma SME Go Digital como servicio de apoyo a
las pymes. En ella, distintas unidades del Estado ofrecen servicios
de apoyo, como una evaluacién del grado de digitalizacion a través
de una aplicacién de Director de Tecnologia como servicio (CTO-
as-a-service). También hay soluciones para empresas directamente
disponibles a través de la web; por ejemplo, puede accederse a una
aplicacidon de facturacion y a un enlace a soluciones informaticas
sectoriales ya preparadas.

NHS Jobs (Reino Unido). Con la plataforma NHS Jobs, el sistema
nacional de salud ofrece al personal sanitario la posibilidad de solicitar
las vacantes publicadas directamente por hospitales, clinicas y otros
proveedores sanitarios. De este modo, la organizacion establece
una conexion directa entre los proveedores sanitarios y el personal.

Emploi store (Francia). En una plataforma creada especificamente,
donde el gobierno francés ha dado acceso directo a las personas
desempleadas, a datos relacionados con ofertas de empleo
procedentes de las agencias de empleo y de empleadores privados.
Ademas, quienes buscan trabajo pueden acceder directamente a
servicios y cursos externos a través de la plataforma de servicios.
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Empléate. El Servicio Publico de Empleo Estatal (SEPE) gestiona
Empléate, una plataforma digital que conecta a empleadores con
demandantes de empleo. Ademas de publicar ofertas de trabajo,
la plataforma permite a los usuarios acceder a servicios como la
formacion profesional y la solicitud de prestaciones por desempleo,
promoviendo la interaccién directa entre empleadores y trabajadores.

Tu Seguridad Social. La plataforma Tu Seguridad Social permite
a los ciudadanos acceder a servicios relacionados con la Seguridad
Social espanola. Los usuarios pueden gestionar tramites como la
solicitud de pensiones, prestaciones de incapacidad temporal y
consultas sobre cotizaciones. Esta plataforma conecta directamente
a los ciudadanos con los servicios sin necesidad de intermediarios
fisicos.

Mercados locales de alimentos en linea. Intia. El gobierno de
Navarra, a través de Intia han desarrollado una plataforma en linea
para los gobiernos locales, para conectar a pequefnos agricultores
con consumidores. Esta iniciativa facilita la compra directa de
productos frescos, promoviendo el comercio local y sostenible. La
plataforma permite que los productores publiquen su oferta y los
consumidores realicen pedidos directamente.

Plataforma de Contratacion del Sector Publico (PLACSP, Espana).
Gestionada por el Ministerio de Hacienda, relne informacién
contractual del sector publico espanol y permite acceder a licitaciones
de multiples 6rganos de contratacion, garantizando transparencia y
facilitando el acceso a servicios por parte de los actores interesados.
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Orquestador

Con el modelo de servicio de orquestador, el sector publico
coordina la interaccién entre distintos grupos de actores para
que, como resultado, se genere valor publico. Al aprovechar las
sinergias que surgen de los esfuerzos colaborativos dentro de
un ecosistema o red, el sector publico logra extraer el mayor
beneficio para la sociedad.

Contexto

El término orquestador procede de la musica clasica. Describe la tarea de adaptar
las piezas musicales a la orquesta concreta, sus instrumentos y su tamano. Este
proceso asegura que cada instrumento contribuya a crear el sonido de conjunto
optimo.

Aplicado de forma metaférica a un contexto empresarial, sustituimos la orquesta
por un ecosistema formado por distintas empresas e individuos. Estos actores
contribuyen a maximizar el valor para el cliente dentro del ecosistema. Orquestar
empresas cumple una funcidn sistémica distinta de otras acciones: limita la creacién
de valor a las competencias esenciales y, al mismo tiempo, convierte a quien
orquesta en especialista en coordinar a los demas actores.

En un contexto gubernamental, el modelo de servicio de orquestador ofrece un
medio para lograr valor publico con recursos limitados. La tarea de orquestador
abarca un abanico de actividades, entre ellas el desarrollo y la implementacion
de politicas, la direccién de los actores, la movilizaciéon de recursos, la definicion
de roles, la integracion, la transferencia de conocimiento, la coordinaciéon de la
red y la mejora de la creacion de valor.

En las redes de desarrollo regional, por ejemplo, no es raro que el sector publico
asuma la tarea de orquestador. Mas recientemente, este modelo se ha debatido
sobre todo en relacién con el establecimiento y la expansién de proyectos de
administracion electrénica y de ciudad inteligente.
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El papel de cada actor

En este modelo, el sector publico asume el rol de coordinador y organizador de
la creacion de valor distribuida en el ecosistema o la red. La creacién de valor del
sector publico consiste en la propia orquestacion; el sector privado y las empresas
realizan sus aportaciones segun sus respectivas competencias esenciales. Esto
significa que la gobernanza se desacopla de la prestacion del servicio. En su rol
de orquestador, el sector publico crea el ecosistema que gestionara y utilizara
para la creacién de valor publico. Selecciona y motiva a los actores, influye en sus
acciones y vela por el cumplimiento de las reglas del sistema. A menudo, estas
tareas se apoyan en herramientas digitales de conexion en red.

En este modelo, cuanto mejor logra el sector publico aprovechar las capacidades
de los actores privados y de otros actores publicos, mas agil y eficiente puede
ser su propia organizacion. Por esta razén, el modelo se asocia a veces con las
tesis de un gobierno basado en los principios lean (lean government).

Retos

El mayor reto del modelo de orquestador es gestionar la complejidad del
ecosistema. Cuanto mayor es la diversidad de actores y de sus competencias
esenciales, mayor es el potencial de resultados positivos. Al mismo tiempo, sin
embargo, una gran diversidad puede generar problemas de comunicacién debido
a las distintas |l6gicas de los participantes. Por uGltimo, debe tenerse en cuenta
que cada actor opera con arreglo a su propio modelo de negocio, a través del
cual justifica su participacion en el ecosistema segun su perspectiva particular.
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Sharing City en Seil (Corea del Sur). En 2012, el gobierno de
Seul puso en marcha el proyecto Sharing City Seoul, que conecta a
personas, empresas y organizaciones de toda la ciudad. El gobierno
asume el papel de orquestador promoviendo iniciativas privadas
en infraestructuras publicas, y pone a disposicién del publico
informacién y datos de la administracion. En el Seoul Sharing Hub
se promueven ante la ciudadania diversos proyectos privados de
economia colaborativa.

Misiéon de Ciudades Inteligentes y Climaticamente Neutras
(Unién Europea). La Comisidon Europea estructura parte de su
politica de innovacién en torno a "misiones” orientadas a resolver
grandes retos sociales, siguiendo el enfoque desarrollado por Mariana
Mazzucato. Esta persigue lograr 100 ciudades climaticamente
neutras e inteligentes para 2030, que actien como espacios de
experimentacion e innovacion y sirvan de referencia para el resto de
las ciudades europeas de cara a 2050. Las ciudades seleccionadas
desarrollan un Contrato Climatico de Ciudad que moviliza a las
administraciones, la ciudadania, las empresas y otros actores locales
para alcanzar este objetivo.

Sistema de trasplantes (Espafa). La Organizacion Nacional de
Trasplantes (ONT) en Espana es un referente mundial en la donacién
y trasplante de érganos. Su sistema centralizado coordina hospitales,
médicos, donantes y familiares en un ecosistema eficiente que ha
permitido a Espana ser lider global en donacién per céapita. La
ONT establece protocolos, capacita a los profesionales y organiza
la logistica de transporte, asegurando el maximo aprovechamiento
de los recursos disponibles.
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Red Espaiiola de Ciudades Inteligentes (RECI). La RECI agrupa
a mas de 80 municipios espafoles que comparten recursos y
conocimiento para avanzar en la implementacién de tecnologias
inteligentes. El Estado orquesta esta red, fomentando la colaboracién
entre ciudades y actores privados para desarrollar soluciones en
areas como movilidad, energia y gestion de residuos, optimizando
recursos y generando innovacion.

Plan Moves lll (Transiciéon energética). El Gobierno espanol, a
través del Plan Moves I, coordina ayudas para la compra de vehiculos
eléctricos y la instalacion de puntos de recarga. Este programa
integra a fabricantes, concesionarios, ciudadanos y gobiernos
autonémicos, fomentando la transicidon hacia una movilidad
sostenible y maximizando el impacto de los fondos europeos.

Infraestructuras compartidas de telecomunicaciones (Espaiia
rural). En las zonas rurales de Espana, el Estado ha liderado proyectos
para coordinar operadores de telecomunicaciones privados en el
despliegue de infraestructuras compartidas de banda ancha. Este
modelo asegura que los servicios de conectividad lleguen a zonas
menos rentables para los operadores, beneficiando a comunidades
aisladas y reduciendo la brecha digital.

Consorcio para la Recuperacion del Patrimonio Histérico
(Alhambra, Granada). El consorcio que gestiona la Alhambra redne
a organismos publicos, privados y culturales bajo la direccién del
Estado. Este modelo de orquestador asegura la conservacion del
monumento, al tiempo que gestiona su explotacién turistica de
manera sostenible, reinvirtiendo los ingresos en su mantenimiento
y desarrollo.
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Autoservicio
(Self Service)

Con el modelo de autoservicio o autogestion, el sector publico
diseiia y ofrece servicios mediante los cuales la ciudadania y las
empresas realizan por si mismas determinadas tareas publicas.

Contexto

El concepto de autoservicio surgié en la década de 1880 en Estados Unidos
con la introduccién de maquinas expendedoras de sellos. Cobrd impulso en
1922, cuando Progressive Grocer, una revista del comercio minorista, promovid
el autoservicio en las tiendas estadounidenses. En lugar de ser atendidos por
un dependiente, los clientes seleccionaban los productos de las estanterias y
completaban ellos mismos las transacciones en las cajas. Desde entonces, el
autoservicio se ha extendido a diversos sectores, como las gasolineras, los cajeros
automaticos, el check-in en hoteles y aeropuertos, la banca electronicay el cajero
en los supermercados.

En la era digital, el sector publico también esta desarrollando oportunidades para
gestionar online algunos tramites administrativos, de forma comparable a la banca
electrénica en el sector privado. En el cambio de milenio, las administraciones
electrdnicas crearon sitios web a través de los cuales podian tramitarse digitalmente
procesos antes analdgicos. Al principio se trataba de formularios disponibles para
su descarga, pero mas tarde aparecieron los “portales de eventos vitales” (life
event portals), que ofrecian a las personas autoservicio para muchos aspectos de
su vida. Hoy, en la mayoria de los paises, las personas pueden completar online
servicios como la presentacién de la declaracion de la renta, integrando los datos
directamente en el sistema de Hacienda.

El modelo de autogestion también puede funcionar en el mundo analégico
cuando, por ejemplo, el sector publico proporciona equipos y materiales de
trabajo que los particulares necesitan para mantener la infraestructura publica.
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La autogestiéon o coproduccién por parte de la poblacién suele formar parte de
las administraciones electrénicas. Por ejemplo, el sector publico puede ofrecer
una interfaz online a través de la cual los particulares introducen directamente
sus datos. Esto reduce la carga administrativa del sector publico. Aunque sigue
siendo responsable de asegurar la calidad de los procesos, el sector publico
puede delegar total o parcialmente la tramitacién operativa en la ciudadania.
En procesos plenamente digitalizados, las decisiones administrativas rutinarias
pueden incluso automatizarse mediante algoritmos.

Quienes usan las opciones de autogestion se benefician de un acceso permanente
(24/7). Los servicios online no estan limitados al horario de la administracion, lo
que permite a la ciudadania utilizarlos cuando mejor le convenga.

Retos

La autogestion en los servicios publicos solo se utiliza realmente cuando resulta
mas facil que el servicio tradicional. Por ello, la administracion debe esforzarse
por hacer sus servicios lo mas intuitivos, completos y amigables para la ciudadania
que sea posible. Esto puede parecer paraddjico al principio, ya que cuanto
mas pretende la administracién aligerarse a si misma mediante la autogestion
mas esfuerzo debe invertir en preparar estos servicios de forma interactiva y
participativa. Ello subraya la creciente importancia de los procesos de innovacidn
centrados en el usuario, como el “mapeo de la experiencia del usuario” (customer
journey mapping).

Algunos servicios ofrecidos en forma de autogestion requieren de firma cualificada,
autenticada. En tal caso, es crucial que la identificacion electrénica esté disponible.
Sin embargo, muchos otros servicios no requieren este nivel de seguridad y
pueden tramitarse de forma mas sencilla. Aun asi, la mentalidad de seguridad de
la administracion publica lleva a menudo a imponer las méximas exigencias de
identificacion y de datos en todos los casos. Aqui, muchas veces, menos es mas.
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Autoservicio (Self Service)

Q

D

Impulsor

Apadrinamientos verdes en Bonn (Alemania). En Bonn, los
residentes pueden apadrinar pequehas zonas verdes que los hacen
responsables del embellecimiento y el mantenimiento regular de
un parterre publico de la ciudad. A menudo se trata de rejillas de
proteccién de arboles, o las zonas sin asfaltar en torno a los arboles
en los bordes de las aceras. Esto permite al personal municipal
cuidar de forma mas intensiva otras zonas verdes, y los parterres
repartidos por la ciudad fomentan la biodiversidad local y mejoran
la calidad de vida de la poblacion.

Servicio Voluntario de Rescate en Vapepa (Finlandia). Vapepa
es una red de voluntarios a los que, en situaciones especiales, se
convoca para apoyar a los servicios estatales de rescate finlandeses.
Esto resulta especialmente importante cuando desaparecen
personas, pero también para evacuaciones y apoyo psicolégico. El
proyecto retne a unas 10.000 personas divididas en mas de 1.000
equipos para prestar apoyo rapido en todo el pais.

Declaraciones de la Renta online (AEAT, Espaia). La Agencia
Estatal de Administracion Tributaria (AEAT) permite a los ciudadanos
presentar sus declaraciones de larenta a través de su sede electrénica.
Esta autogestidon permite realizar tramites fiscales desde cualquier
lugar y en cualquier momento, eliminando la necesidad de acudir
presencialmente a una oficina. Ademas la Agencia Tributaria ofrece
un borrador gratuito de su declaracién de renta a los ciudadanos.
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Impulsor

Carpeta Ciudadana (Espafa). La Carpeta Ciudadana, gestionada
por la Administracién General del Estado, permite a los ciudadanos
acceder a informacién personal relacionada con tramites
administrativos y realizar gestiones como la consulta de multas,
certificar titulos universitarios, datos laborales o solicitar certificados.
Esta herramienta digital centraliza los servicios administrativos en
un solo lugar, facilitando el autoservicio.

Renovacion de documentos de trafico (DGT, Espana). En las
oficinas de la Direccidén General de Trafico (DGT), los ciudadanos
pueden utilizar kioscos digitales para renovar permisos de conducir,
pagar multas y realizar otros tramites administrativos sin necesidad
de interaccién con el personal. Estas estaciones reducen las colas
y permiten a los usuarios gestionar sus tramites de manera mas
eficiente.

Patrocinio de espacios verdes (Madrid). El Ayuntamiento de
Madrid ofrece un programa en el que los ciudadanos pueden
apadrinar y mantener espacios verdes publicos, como jardines o
zonas de arboles en sus vecindarios. Los ciudadanos se encargan
del cuidado basico, lo que libera recursos municipales para areas
de mayor necesidad.

Tramitacion electrénica en portales educativos (Universidades
espanolas). Muchas universidades espanolas han implementado
portales de autoservicio para estudiantes y personal, como la
Sede Electrénica de la Universidad Complutense de Madrid. Los
estudiantes pueden matricularse, consultar calificaciones, solicitar
certificados y realizar pagos desde cualquier dispositivo, agilizando
los procesos administrativos.
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El sector publico
como disenador
de servicios

En este rol, el sector publico presta el servicio
publico por si mismo. La forma en que se disena
y presta el servicio depende de las circunstancias
y del modelo de servicio elegido. Los procesos de
creacion de valor vienen determinados por el disefio
especifico de cada modelo. En cada caso, el sector
publico desarrolla las capacidades y competencias
necesarias para implantar y gestionar el modelo
correspondiente. La legitimidad de estos modelos
de servicio suele fundamentarse en el mayor valor
que aportan a los destinatarios de la misién publica.
Al asumir directamente la prestacion del servicio, el
sector publico también asume los riesgos asociados.
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B1

Servicios complemen-
tarios (Add-on)

El modelo de aihadir servicios complementarios se da cuando el
sector publico presta directamente un servicio basico, gratuito
o con una tarifa simbdlica, financiado con fondos publicos, y
ofrece servicios adicionales a cambio de un pago.

Contexto

En el sector privado, el modelo add-on se utiliza en servicios donde se ofrece
un paquete integral de servicios, al que se puede anadir por una tarifa servicios
adicionales. Por ejemplo, al volar con Emirates, la experiencia de su clase business
no solo incluye el vuelo en si, sino también catering exclusivo, servicio de recogida
a domicilio, acceso a lujosas salas VIP del aeropuerto, entrega del equipaje en
el destino y otras muchas comodidades. Este “todo incluido” contrasta con el
método de “servicios adicionales” de Ryanair, donde el pasajero compra con
su billete solo el derecho a viajar (tarifa basica), y paga por separado el resto
de servicios adicionales (equipaje facturado, seleccidon de asientos, embarque
prioritario, etc.). Asi, el vuelo en si resulta extremadamente econémico, y el cliente
puede decidir qué servicios concretos desea utilizar.

En la industria del automovil, esta idea se ha materializado en los “configuradores”.
Hoy, por ejemplo, podemos ver un vehiculo en internet en su version basica y
realizar ajustes individuales: llantas, color, tapiceria, equipamiento y paquetes
opcionales, accesorios, etc. Por regla general, cada uno de estos complementos
incrementa el coste, lo que permite al fabricante lograr una mayor captura de
valor con cualquier extra.

En el contexto del sector publico, encontramos el concepto de anadir servicios
adicionales o complementos sobre todo en relacién con servicios suplementarios
que van mas alla de las prestaciones basicas. En la mayoria de los casos, la atenciéon
basica ofrece servicios universales, que después pueden complementarse de
forma individual (previo pago) segun las necesidades particulares. Solo de este
modo puede justificarse la legitimidad de tal trato desigual.
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El papel de cada actor

En este modelo, el sector publico asume el papel de proveedor y ofrece servicios
béasicos que pueden ampliarse o mejorarse con ofertas adicionales. Al aprovechar
estas opciones suplementarias, el sector publico puede optimizar el uso de su
infraestructura y, potencialmente, asegurar financiacion adicional para los servicios
esenciales que presta.

Desde la perspectiva de los destinatarios que se benefician de estos complementos
prestados por el sector publico, los principales factores de motivacién son la
seguridad y la comodidad que acompanan a estos servicios adicionales.

Retos

En el sector privado, el modelo de complemento se emplea para ofrecer y anunciar
precios bajos con servicios basicos y generar ingresos adicionales con servicios
extra. Dado que el sector publico no tiene tal motivacion es menos habitual en
ese contexto. La légica del sector publico no estad guiada ni por el marketing ni
por las ventas. Por ello, resultaria dificil legitimar que el sector publico ofreciera
deliberadamente ciertos servicios solo en su forma “basica” con el Unico fin de
generar ingresos adicionales a través de servicios suplementarios. Como minimo,
el sector publico debe asegurar que los servicios basicos se presten a un nivel
que garantice una atencion basica para todos los segmentos de la poblacion.

No obstante, los servicios adicionales pueden ofrecerse a precios reducidos por
razones de politica publica, como ocurre en el ambito educativo. El objetivo
de la educacion obligatoria es garantizar que todo el alumnado adquiera los
conocimientos y competencias basicos para su desarrollo personal, social y
educativo. Las actividades fuera del horario lectivo —habitualmente realizadas
en el propio centro—, como idiomas, musica, teatro, deporte o robédtica, se
ofrecen a menudo como actividades extraescolares. En Espafa, segun la
comunidad auténoma y el municipio, pueden ser organizadas o financiadas por
los ayuntamientos, las administraciones autondmicas o las asociaciones de familias,
entre otros actores. Estas actividades complementan el servicio educativo basico
y pueden adaptarse a las necesidades e intereses concretos de cada menor.

En Gltima instancia, es una cuestién ideoldgica y politica si el sector publico
debe prestar servicios adicionales a cambio de pago. La respuesta dependera
probablemente de la politica. Conviene senalar que el sector publico también
necesita de una base juridica para tales actividades, al menos una competencia
general para servicios adicionales.
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Supervision extraescolar de Club Engage (Sudafrica). El
proyecto Club Engage se fundé en Sudéfrica en 2013 para atender
a los nifios fuera del horario escolar. Ofrece propuestas tanto antes
como después del colegio, asi como durante las vacaciones. El
valor anadido proviene de la colaboracion de Club Engage con
los colegios locales, en cuyas instalaciones se prestan los servicios.
Las familias pueden adquirir estos servicios como complementos.

Escuela de musica en Aarhus (Dinamarca). La ciudad de Aarhus
gestiona una de las mayores escuelas de musica de Dinamarca.
Ademas de las clases de musica normales, ofrecidas como parte del
programa de educacion obligatoria, puede adquirirse por separado
formacidén individual en instrumentos o canto. Asi, los ninos con
talentos especiales pueden recibir apoyo extraescolar adicional.

Retirada de nieve de propiedad privada en Soleura (Suiza). En
toda Suiza, la propiedad privada debe mantenerse libre de nieve.
Las autoridades publicas solo son responsables de las calles y plazas
publicas. La ciudad de Soleura ofrece, a cambio de una tasa, el
servicio de retirada de nieve a los propietarios privados, siempre que
el equipo de retirada ya esté trabajando en la via publica. Muchos
residentes aprecian y utilizan de buen grado este complemento.
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Servicios complementarios en instalaciones deportivas
municipales. En numerosos municipios espanoles, el acceso basico
a las instalaciones deportivas se complementa con prestaciones
opcionales de pago, como clases dirigidas, entrenamiento personal,
alquiler de material o servicios especializados.

Escuelas Municipales de Musica de Barcelona. Las Escuelas
Municipales de Musica ofrecen ensenhanza musical subvencionada
mediante distintos programas formativos. Ademas, ponen a
disposicion del alumnado actividades y servicios complementarios,
como talleres, conjuntos instrumentales, cursos especificos o
préstamos de instrumentos, algunos de ellos sujetos al pago
de precios publicos. De este modo, el servicio basico puede
complementarse con prestaciones adicionales adaptadas a los
intereses del alumnado.

Retirada y tratamiento de residuos de construccién
(Ayuntamiento de Méstoles). Mientras la recogida ordinaria de
residuos domésticos forma parte del servicio municipal basico,
el Ayuntamiento de Mdstoles aplica una tasa por la retirada de
contenedores y el tratamiento de residuos de construccién y
demoliciédn. De este modo, los costes de estos servicios extraordinarios
recaen sobre quienes generan este tipo de residuos.

Cursos avanzados en bibliotecas publicas. Las bibliotecas publicas
espafolas ofrecen acceso gratuito a libros, revistas y actividades
culturales. Sin embargo, algunas bibliotecas organizan cursos
especializados, como talleres de escritura creativa, programacién o
idiomas, que los usuarios pueden contratar por una tarifa, ampliando
asi las opciones educativas.
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B2

Intercambio

El modelo de intercambio, trueque o permuta implica una
transaccion sin aportacion dineraria, donde el sector publico
intercambia bienes, servicios o derechos con terceros.

Contexto

El modelo consiste en un intercambio no monetario de recursos, derechos o
permuta entre al menos dos socios. Quienes intercambian poseen mas capacidades
y recursos de los que necesitan para si mismos, y por ello los aportan al intercambio.
|dealmente, el beneficio individual es menor para quien da que para quien recibe,
de modo que el valor total aumenta. Asi, a través del intercambio se crea un
beneficio adicional mutuo.

En uno de los cuentos de los hermanos Grimm, Juan con Suerte va de intercambio
en intercambio, haciendo siempre un mal negocio econdémico (y volviéndose,
por tanto, pobre pero feliz al final). Esto ilustra que algunos intercambios no
implican financiacién: un objeto se cambia por otro. El trueque se da sobre todo
en sociedades y situaciones en las que no existe una moneda fiable que refleje
el valor de forma abstracta. Cuando se pierde la confianza en el dinero, entran
en juego monedas sustitutivas (por ejemplo, los cigarrillos en la Alemania de
posguerra) o se intercambian objetos directamente.

Si el sector publico desea participar en un intercambio, debe tener algo que ofrecer
que represente valor para otros. No es raro, por ejemplo, que los municipios
posean terrenos que permuten por otras parcelas en el marco de un proyecto de
desarrollo o de reordenacién urbana, con el fin de generar una zona de desarrollo
estratégicamente importante. En tales casos, se intercambia suelo por suelo.

Sin embargo, también es concebible que el sector publico intercambie un derecho
de uso (por ejemplo, espacio publicitario) por una inversion (por ejemplo, la
construccion de una marquesina de autobus) sin que medie intercambio monetario.
Este modelo se empleaba mas bien de forma escasa y selectiva, pero ha recuperado
vigencia en las alianzas estratégicas entre sector publico y privado, cuando la
aportacion del sector publico es en conociento (I1+D), y es el sector privado quién
arriesga capital para convertir la ideacion en producto para el mercado.
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El papel de cada actor

En este modelo, el sector publico no suele ejercer su soberania, sino que es un
socio en el intercambio en pie de igualdad con la otra parte. Para llevar a cabo
el intercambio, el sector publico debe hacer una oferta atractiva. Esto ocurre
especialmente cuando algo reporta un beneficio mayor a la otra parte que al
propio sector publico.

Una persona u organizacién privada que entabla una transaccién de intercambio
con el sector publico valorara si el valor del bien o derecho intercambiado equivale
aproximadamente a lo que aporta al mercado.

Retos

Un reto clave del trueque es evaluar el valor del bien intercambiado. Al igual
que en la compra, puede ser importante que el intercambio lleve asociada algdn
tipo de garantia de calidad, salvo que se aplique el principio de “comprado en
el estado en que se encuentra”. Pueden surgir complicaciones si los bienes se
intercambian en lugares distintos o en momentos diferentes.

Segun la legislacion aplicable, debe tenerse en cuenta ademas que un intercambio
puede considerarse una contratacion publica. La normativa de contratacion
estipula a menudo que un intercambio debe estimarse con un valor monetario y
que ha de considerarse el umbral a partir del cual se requiere licitacion publica.
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Etiqueta de cuenta oficial gubernamental en X. X ofrece una
etiqueta de cuenta oficial en su red social para los gobiernos
nacionales que actlan en el contexto internacional, asi como para
los medios de comunicacion estatales y las personas relevantes
vinculadas a ellos. De facto, aqui se intercambia un canal de
comunicacion gratuito por contenido gubernamental (y, por tanto,
relevante) y el tréfico asociado. Los gobiernos y las administraciones
se benefician de disponer de un canal adicional a través del cual
difundir informacién oficial etiquetada.

Bienes comunales (Suiza). Algunas regiones de Suiza llevan décadas
recurriendo al intercambio. Cuando Napoledn hizo retroceder
el sistema feudal y la influencia de los monasterios en Suiza, los
habitantes locales tomaron el control de tierras y bosques. Para
poder cultivar la tierra, esta se dividié en corporaciones de bienes
comunales mas pequenas e independientes, formadas por familias
locales. A las familias se les concedio el derecho a cultivar las tierras y
bosques asignados. A cambio, los participantes quedaban obligados
a asumir la responsabilidad del mantenimiento y la conservacién
del objeto o servicio intercambiado.

Intercambio de derechos sobre el uso del suelo en Sever do
Vouga (Portugal). En Portugal, algunas familias poseen tierras que
no cultivan pese a ser aptas para la agricultura. Esta infrautilizacién
deja disponibles superficies con potencial para generar actividad
econdmica y, al mismo tiempo, crear oportunidades de empleo
para jovenes que quieran dedicarse al sector agrario. Para
aprovechar este recurso, una red de organizaciones sin animo de
lucro, administraciones publicas y empresas impulsé un sistema de
intercambio de derechos de uso del suelo, facilitando que terrenos
infrautilizados volvieran a ponerse en produccion.
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Intercambio de terrenos para proyectos urbanisticos. Es
comun que los ayuntamientos espanoles intercambien terrenos
con promotores privados como parte de acuerdos de desarrollo
urbanistico. Por ejemplo, un municipio puede ceder terrenos
municipales a un promotor a cambio de la construccién de
equipamientos publicos como escuelas, centros de salud o parques.
Esto permite generar infraestructuras necesarias sin inversion directa
en efectivo.

Cesion de espacios publicitarios a cambio de infraestructura
(Paradas de autobus). En varias ciudades espanolas, como Madrid
o Barcelona, los ayuntamientos han llegado a acuerdos con empresas
privadas para instalar paradas de autobus. A cambio de los derechos
para explotar el espacio publicitario de las paradas, las empresas
privadas se encargan de construir y mantener dichas infraestructuras.

Intercambio de terrenos para conservacion ambiental (Dofiana).
En el Parque Nacional de Dofana, el Estado ha llevado a cabo
permutas de terrenos con propietarios privados para consolidar
areas protegidas. En estos acuerdos, el Estado cede terrenos de
menor valor ecolégico a cambio de areas dentro del parque que
poseen un mayor valor ambiental, protegiendo asi ecosistemas
criticos sin transacciones monetarias.

Intercambio de uso de edificios histéricos. En ciudades como
Toledo o Salamanca, la Administracidon ha intercambiado el derecho
de uso temporal de edificios histéricos con empresas privadas a
cambio de que estas financien su restauracién y conservacion.
Esto garantiza la preservacion del patrimonio cultural sin recurrir al
presupuesto publico.

Permuta de servicios publicos con recursos naturales (Galicia).
En Galicia, se han establecido acuerdos con empresas energéticas
para explotar recursos naturales (como energia hidroeléctrica) a
cambio de la construccidn de infraestructuras para las comunidades
locales. Por ejemplo, construir carreteras, puentes o redes de
saneamiento como compensacion por el uso de rios y embalses
para generacién de electricidad.
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B3

Digitalizacién

El sector publico ofrece en formato digital servicios que antes
solo estaban disponibles en formato analdgico, sin modificar
su contenido esencial.

Contexto

Internet y la World Wide Web han permitido a muchas personas gestionar
sus asuntos personales en el espacio digital. Donde antes la mayoria de las
transferencias, compras, pagos y mensajes eran analdgicos, estos servicios pueden
ahora realizarse digitalmente. La ventaja reside en la disponibilidad de los servicios
24/7. Nadie tiene que depender de que las oficinas de atencidn al cliente estén
abiertas, cuando los servicios necesarios pueden gestionarse comodamente desde
casa en cualquier momento.

La informacién y los servicios del sector publico también se ven afectados por el
paso de los canales analdgicos a los digitales. Se trasladan a lo digital para mejorar
el acceso de la ciudadania, las empresas, otras organizaciones del sector publico
y su propio personal. Muchos de estos programas y proyectos se engloban bajo
el rétulo de “administracién electrénica”. A diferencia del gobierno inteligente,
que aprovecha la amplia disponibilidad de datos y puede, por tanto, redisenar
por completo las cadenas de impacto, este enfoque se centra en “electrificar”
los procesos de servicio existentes y ponerlos a disposicidn a través de los sitios
web del sector publico. En la literatura la transiciéon a un entorno en linea se ha
denominado VirtualState o NetState.

La digitalizacion de los servicios y procesos del gobierno persigue mejorar la
eficiencia y reducir el coste y el esfuerzo de prestar servicios, ademas de facilitar
el flujo de trabajo. Los esfuerzos de digitalizacién priorizan también la mejora de
la calidad y la accesibilidad de los servicios, con el objetivo de mejorarlos con
independencia de las limitaciones geogréficas y temporales. Por Gltimo, aunque
no menos importante, este planteamiento se vincula a la aspiracién de modernizar
el sector publico, tanto interna como externamente.
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El papel de cada actor

En este modelo de servicio, el sector publico traslada al ambito digital lo que antes
eran servicios analdgicos. Los esfuerzos se centran en usar internet y la World
Wide Web para mejorar la calidad de los servicios publicos, ponerlos a disposicién
de la ciudadania y las empresas las 24 horas del dia y aumentar la transparencia
facilitando el acceso a la informacién administrativa y a los registros electrénicos.
El sector publico adopta un enfoque en linea que lo hace facilmente accesible
a través de plataformas digitales. Esto cambia la forma en que la ciudadania se
comunica e interactla con el sector publico. Solicitar un documento de identidad,
matricular un coche o cambiar de domicilio solia requerir rellenar formularios a
mano y presentarse en persona. Hoy, la ciudadania puede rellenar formularios
en linea sin tener que acudir presencialmente. El sector publico actia ademas
como promotor de la oferta digital para aumentar su difusion, aceptacién y uso.

Retos

La “brecha digital” representa un reto central en el traslado de los procesos
administrativos analdgicos a la forma digital. Dado que no todo el mundo dispone
del mismo acceso a los servicios digitales, a menudo hay que mantener los servicios
analdgicos sin restricciones. Esto genera costes considerables por la coordinacién
de procesos digitales y analégicos en paralelo. Ademas, el potencial de la traslacién
digital no puede aprovecharse si la oferta y los procesos analdgicos existentes
no se evalGan y, por tanto, se trasladan a la forma electrénica sin cambios y
sin coordinacion. Como resultado, se pierden oportunidades de optimizacion.
Es mas, en caso de duda, una traslacion digital que no sea a la vez integral y
coherente puede provocar rupturas de soporte y silos digitales. Asimismo, algunas
digitalizaciones (como los documentos de identidad digitales) requieren una base
juridica y son intensivas en recursos y en tiempo. Por Gltimo, es esencial reconocer
que la implementacion exitosa de la digitalizacion exige una actitud positiva hacia
ella, que no siempre esta presente.
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Plan de Digitalizacién 2019-2022 (Nueva Zelanda). En Nueva
Zelanda, la Biblioteca Nacional desarrollé un plan cuatrienal
para trasladar procesos analdgicos al mundo digital y aumentar
la accesibilidad. Es importante senalar, no obstante, que la
implementacién no abarca la integracion de nuevos procesos
concebidos como “nativos digitales” (born digital). Esto permite
que el proyecto se centre plenamente en la implementacion de los
procesos antiguos.

Sistemas de pago digital (Liberia). En 2020, el gobierno de
Liberia puso en marcha un proyecto para permitir que los pagos
se procesaran digitalmente. Con ello persigue el doble objetivo
de aumentar la transparencia y utilizar los fondos publicos de la
forma mas eficaz posible. Otro objetivo de esta implementacion
es mejorar la inclusiéon de los grupos vulnerables, algo que se
persigue a través de dos enfoques principales: ofrecer opciones
de pago reciprocas adaptadas a distintas circunstancias econémicas
y promover iniciativas de educacion financiera.

Oficina virtual de atencién a la ciudadania en Rhein-Kreis Neuss
(Alemania). La administracion del distrito de Rhein-Kreis Neuss
tratd de evitar que su ciudadania tuviera que acudir a las oficinas
ofreciendo cada vez mas los servicios existentes en una “oficina
de atencidn a la ciudadania” virtual, disponible en internet. En
esta oficina pueden intercambiarse documentos digitales, recibir
orientacion para presentar solicitudes y reservar servicios de atencion
virtual. La oferta se amplia de forma continua.

Sede Electrénica del Gobierno de Espaiia. La Sede Electrénica es una
plataforma centralizada que permite a los ciudadanos realizar tramites
administrativos en linea. Desde renovar documentos de identidad
hasta solicitar ayudas o consultar el estado de expedientes, esta
iniciativa ha digitalizado numerosos procesos previamente analdgicos,
facilitando el acceso a servicios publicos las 24 horas del dia.
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DGT 3.0 (Direccién General de Trafico). La Direccién General
de Tréfico (DGT) ha digitalizado muchos de sus servicios, como la
solicitud de duplicados del carné de conducir, el pago de multas
y la consulta del estado de los vehiculos. A través de su portal y
su app movil, los ciudadanos pueden realizar tramites que antes
requerian visitas presenciales.

Sistema Cl@ve en Espaia. El sistema Cl@ve unifica el acceso a
los servicios electronicos de las administraciones publicas mediante
una identificacion digital segura. Esto permite realizar tramites
como la presentacion de la declaracion de la renta, la solicitud de
prestaciones sociales y el acceso a la Carpeta Ciudadana, eliminando
la necesidad de presentar documentos en persona.

Justicia Digital (Ministerio de Justicia. Espafa). El Ministerio de
Justicia ha implementado un sistema de digitalizacion para gestionar
expedientes judiciales de manera electrénica. Este sistema permite
a abogados, procuradores y ciudadanos acceder a documentos,
realizar trdmites y seguir el estado de procedimientos judiciales sin
necesidad de acudir fisicamente a los juzgados.

Historia Clinica Digital del Sistema Nacional de Salud (SNS).
La Historia Clinica Digital permite a los ciudadanos y profesionales
sanitarios acceder a informaciéon médica a través de un sistema
interoperable entre comunidades auténomas. Los ciudadanos
pueden consultar su historial médico y las recetas electronicas desde
cualquier punto del pais, mejorando la continuidad asistencial y
eliminando procesos analdgicos.
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B4

Promocion de
experiencias

Con el modelo de promocién de experiencias, el sector publico
dota a una de sus ofertas de un valor emocional por el que
ciertos destinatarios estan dispuestos a pagar un sobreprecio.
Especialmente en el sector publico, en ocasiones esto funciona
bien cuando existe una fuerte lealtad a un lugar o a una causa.

Contexto

La concepcidn de este modelo en el sector privado esta fuertemente impulsada
por el marketing; el objetivo suele ser emocionalizar un producto. Idealmente,
un producto se convierte en un estilo de vida. Las empresas se centran en la
identificacion con las marcas y en la creacidon de un sentimiento de pertenencia
o de participacidn. La emocionalizacion es especialmente relevante porque las
emociones influyen directamente en el pensamiento y el comportamiento.

La promocion de experiencias también estd muy extendida en el sector publico.
Puede ayudar a legitimar un servicio publico y a reforzar su respaldo y aceptacion
entre la ciudadania. Por ello, la emocionalizacién se produce a menudo a través del
apego a un lugar, incluidas las personas que alli se encuentran y los productos que
elaboran. Los vinculos locales y sociales crean un fuerte sentido del “nosotros”.
Un “sentimiento de nosotros” positivo puede ser aprovechado por el sector
publico para promover los servicios ofrecidos y asegurar su aceptacion. Mediante
el uso de simbolos, marca y narracién (storytelling), los productos autéctonos se
emocionalizan, se convierten en experiencias en lugar de productos, en relacion
con otros. La emocionalizacién también puede ayudar a motivar a la ciudadania
para que se implique mas y sea mas considerada. Por ejemplo, al emocionalizar
parques, lagos o instalaciones publicas como zonas deportivas o zonas de
barbacoas, es mas probable que las personas depositen sus residuos de forma
responsable, utilicen las instalaciones con mayor cuidado e incluso aboguen por
su conservacion.
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El papel de cada actor

El sector publico emplea métodos de marketing para emocionalizar su oferta.
La conexién emocional dota a la oferta de legitimidad en el mercado y puede
ayudar a generar financiacion politica para sostenerla. El sector publico asume
ademas un papel de embajador. El objetivo es crear un vinculo emocional entre
la ciudadania y el servicio. Es crucial para este enfoque apelar a una historia
compartida y fomentar un sentimiento de pertenencia a la sociedad que resuene
en la ciudadania.

El método pretende despertar un sentido del deber que anime a la ciudadania a
implicarse, a mostrar consideracion y a hacer uso de los servicios publicos. Desde
un punto de vista objetivo, el rol de la administracién es motivacional.

Retos

Evocar y controlar las emociones de modo que se traduzcan Unicamente en
determinados comportamientos es dificil. En primer lugar, la herramienta no
siempre es aplicable. Mientras que un parque nacional o urbano puede ser facil
de emocionalizar, otras situaciones (como la limpieza de las aceras o evitar el
ruido en el ocio nocturno) no lo son. En los casos en que se aplica este modelo,
siempre existe el riesgo de despertar emociones indeseables. Por ejemplo, un
sentimiento de pertenencia social podria degenerar en nacionalismo, xenofobia
o exclusion de quienes disienten.
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El agua de Zarich (Suiza). Para animar a la poblacién a beber agua
del grifo, la ciudad de Zdrich cre6 un concepto de marketing que
hace mas deseable su consumo. Con él se pone en valor la calidad
del agua y se trata de apelar al orgullo de los habitantes. Al mismo
tiempo, el gobierno introdujo la posibilidad de que los restaurantes
locales vendan esta agua. Los beneficios de esas ventas se destinan
a facilitar el acceso al agua en paises en desarrollo.

Parques nacionales (EE. UU.). Tras la dramatica mala gestidn
ambiental del siglo XIX, la proteccién del medio ambiente se
convirtié en una cuestién emocional en Estados Unidos. La creacion
de los parques nacionales movilizé recursos publicos y atendié dos
preocupaciones fundamentales: a) el orgullo del joven pais por sus
grandes espacios naturales y b) el componente democratico de
hacer los parques accesibles a todos. Esta emocionalizacion de los
atractivos naturales se copié mas tarde en todo el mundo.

Programas “Adopta una carretera” (varios paises). Para
mantener limpias las autopistas, a partir de la década de 1980 surgié
una oleada de programas en los estados de EE. UU. Estos animaban
a las organizaciones privadas a retirar periédicamente la basura de
las carreteras. Para subrayar el componente emocional, el sector
privado “adoptaba” tramos de la autopista y lo sefalizaba mediante
carteles especiales en la via. Diversos paises han copiado esta idea,
entre ellos Puerto Rico, Nueva Zelanda y Japén.

Camino de Santiago. El Camino de Santiago no es solo unared de
rutas histdricas, sino también una experiencia emocional promovida
por el Estado y las comunidades autbnomas. Mas alla de su caracter
religioso o espiritual, el camino esté ligado a un fuerte sentido
de pertenencia y orgullo cultural. La promocién incluye narrativas
historicas y paisajisticas que motivan a los peregrinos a participar y
contribuyen al turismo sostenible en las zonas involucradas.
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Parques Nacionales de Espana. Los Parques Nacionales, como el
de Dofana o Picos de Europa, no solo se presentan como espacios
naturales, sino como simbolos de orgullo nacional. La promocidn
emocional incluye historias de conservacién, especies emblematicas
y la idea de preservar estos espacios para las generaciones futuras.
Esto genera un vinculo afectivo que fomenta el uso responsable y
el apoyo ciudadano a su conservacion.

Aguas publicas locales (EMASESA, Sevilla). La empresa publica
de aguas de Sevilla, EMASESA, promueve el consumo de agua del
grifo como una alternativa sostenible. A través de campanas que
destacan la calidad del agua local y su impacto positivo en el medio
ambiente, la compania apela al orgullo local y a la responsabilidad
ambiental de los ciudadanos.

“Apadrina un arbol” en la Comunidad de Madrid. La Comunidad
de Madrid lanzé este programa para motivar a los ciudadanos a
implicarse en la reforestacion de areas quemadas. Los participantes,
al “adoptar” un arbol, se sienten emocionalmente conectados al
proceso de recuperacion del bosque, fomentando un mayor cuidado
y aprecio por el medio ambiente local.

Mercados Municipales de Barcelona. Barcelona ha revitalizado
sus mercados municipales, como La Boqueria o Sant Antoni,
presentandolos no solo como lugares de compra, sino como centros
culturales y sociales. Las campanas de promocién destacan su
historia, arquitectura y la conexién emocional con la gastronomia
local, generando un fuerte sentido de pertenencia entre los
ciudadanos y los turistas.
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B5

Niveles de calidad
(Label-the-level)

El sector publico ofrece distintos niveles de calidad de un
servicio y los comercializa a precios diferentes mediante
denominaciones faciles de comprender. Para dejar claras las
diferencias, se aplican a menudo denominaciones pegadizas
(por ejemplo, correo A o correo B en Suiza; 1° y 2% clase en
los trenes, etc.).

Contexto

En el sector privado, es habitual adquirir servicios en distintos niveles. Las
conexiones a internet se diferencian segun la velocidad de transmisién, los
ordenadores segun las capacidades de rendimiento de los distintos procesadores,
las aerolineas segun las clases y los servicios asociados antes, durante y después
del vuelo, etc.

Muchos servicios publicos se prestan a un nivel de calidad satisfactorio que atiende
las necesidades basicas de las personas y organizaciones correspondientes. En
muchos casos, sin embargo, existen razones personales o econdémicas que hacen
deseable un nivel de servicio superior y que exigen una mayor disposicion a
pagar. El sector publico ve en ello una oportunidad para evaluar la calidad de
sus servicios de forma similar a la del sector privado, lo que permite introducir
mejoras y adaptar la oferta en consecuencia.

Es mas probable que esto ocurra cuando existe una urgencia temporal. Por ejemplo,
si un producto tiene que aprobarse para su comercializacién, una aprobacién
mas rapida puede ser tan importante econémicamente para la empresa que
esté dispuesta a pagar mas por un nivel de servicio superior. La autorizacién de
comercializacién de medicamentos seria uno de esos ejemplos. De hecho, en
EE. UU. existe una via rapida (fast track), aunque no por razones econdmicas:
mas bien, los medicamentos que tratan enfermedades potencialmente mortales
pueden recibir un tratamiento prioritario.
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El papel de cada actor

Como proveedor de servicios, el sector publico debe entregar de forma consistente
una calidad superior cuando asi lo promete, manteniendo al mismo tiempo unos
niveles minimos de calidad en el conjunto. Mientras se garantice un servicio basico,
un nivel de calidad superior (con un sobreprecio) puede legitimarse socialmente.
Sin embargo, conviene prestar atencion a si el sector publico fija deliberadamente
el servicio basico en un nivel bajo con el fin de crear un incentivo para que las
personas y organizaciones consumidoras paguen tarifas mas altas.

Retos

La definicion de la prestacion basica que debe garantizarse a cada destinatario
deberia estar legitimada politicamente. El sector publico debe asegurar que
las variantes de calidad no generen injusticia social (es decir, que nadie quede
excluido de los servicios basicos por motivos econémicos). Por regla general, los
servicios basicos no deben ofrecerse como variantes de menor calidad.

La fijacidn de tasas puede estar sujeta a regulaciones impuestas por la legislacion
pertinente, lo que puede limitar en qué medida pueden ajustarse los precios.
En Suiza, por ejemplo, el importe de una tasa debe justificarse por los costes
incurridos.

El requisito de igualdad de trato es probablemente el mayor obstaculo a la
introduccion de variantes de calidad. En muchos paises, la judicatura se ha
negado sistematicamente a ofrecer procedimientos exprés a cambio de tasas
judiciales mas altas, porque ello pondria en grave peligro la igualdad de trato.
No obstante, hay tribunales en EE. UU. conocidos por conceder procedimientos
muy rapidos, sobre todo en casos mercantiles; las partes correspondientes los
prefieren precisamente por esta razén. Algunos tribunales penales también han
agilizado los procedimientos hasta tal punto que dictan sentencia mucho mas
rapido de lo habitual, sin mayores costes para las partes implicadas. Se los conoce
como “rocket dockets” (procedimientos ultrarrapidos).
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Tarifas del servicio postal (Tanzania). Como en muchos paises del
mundo, el servicio postal de Tanzania opera con una fijacién dinamica
de precios. En primer lugar, la rapidez de entrega desempena un rol
significativo, con ciertas categorias que superan el doble del precio
para recibir un servicio exprés. En segundo lugar, la naturaleza
del objeto enviado también influye en la estructura de precios.
Por ejemplo, hay tarifas distintas para la entrega de material para
personas con discapacidad visual (que se entrega de forma gratuita
en la tarifa econémica), libros (1.100 TZS en la tarifa econémica,
100-250 g) y cartas (2.000 TZS en la tarifa econémica, 100-250 g).

Viajes en tren (Francia). La compania ferroviaria francesa SNCF
ofrece tanto 1* como 2° clase. Los billetes de primera clase ofrecen
mayor comodidad, con asientos mas amplios y una gama mas variada
de opciones de asiento. Los billetes de segunda clase tienen un
precio inferior, lo que los convierte en una opciéon mas econémica.

Pase de tramitacion rapida (Reino Unido). Quien necesite renovar
con urgencia su pasaporte, modificar datos personales o sustituir
un pasaporte perdido puede hacerlo en linea en el Reino Unido
mediante un proceso de tramitacion rapida (fast-track). El servicio
normal puede tardar hasta 10 semanas y cuesta 75 £. El servicio
rapido tarda una semana y cuesta 142 £ para adultos y 122 £ para
menores.

Tipologia de modelos de servicio

81



82

Correos Espana: Envios prioritarios y estandar. Correos Espana
ofrece servicios de envio con diferentes niveles de calidad y coste.
Por ejemplo, el Correos Exprés garantiza una entrega mas rapida
que el envio estandar. Ademas, los clientes pueden optar por
servicios adicionales como seguimiento en tiempo real o seguro
para los envios, dependiendo de sus necesidades.

Trenes Renfe: Clases Turista y Preferente. Renfe, operadora
ferroviaria publica, ofrece distintas clases en sus trenes de alta
velocidad (AVE). La clase Preferente incluye asientos mas comodos,
servicio de catering y acceso a salas VIP en estaciones, mientras que
la clase Turista tiene un coste mas bajo y menos servicios adicionales.

Procesos de nacionalidad con cita prioritaria. En algunas
comunidades auténomas, los trdmites relacionados con la
nacionalidad espafola pueden gestionarse mas rapido mediante
la contratacidn de servicios de gestorias externas que trabajan en
colaboracién con la administracién. Aunque el servicio basico es
gratuito, los usuarios pueden pagar para reducir los tiempos de
espera.

Emisién urgente de DNI y pasaportes. En Espana, la emisién del
DNl y pasaportes se realiza de forma estandar por un coste basico.
Sin embargo, existen opciones de urgencia para casos excepcionales,
como pérdida o viaje inminente, donde el ciudadano puede optar
por una tramitacion mas rapida pagando tasas adicionales.
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Bé6

Dependencia del
proveedor (Lock-1n)

El modelo de dependencia del proveedor — o cliente cautivo—,
mantiene elevados los costes de migracion a otro proveedor de
servicios, dificultando el cambio. Como modelo de servicio se
trata de restringir de forma legal la libre eleccién de proveedor
de servicios para canalizar la demanda, o defender un valor
publico.

Contexto

Evidentemente, el término “cautividad” (lock-in) se emplea como metafora, y
no en el sentido literal del trabajo policial. Retener a las personas no significa
encerrarlas, sino restringir de forma legal su libre eleccién de proveedor de
servicios. Se emplean medidas técnicas o penalizaciones para mantener elevados
los costes de cambio y evitar que los usuarios cambien de proveedor.

A primera vista, el modelo parece atractivo, sobre todo en el sector privado,
porque hace poco atractivo cambiarse al producto de un competidor. Asi, la
fidelidad del cliente se refuerza artificialmente. Sin embargo, un mayor precio por
el cambio no es la Unica alternativa. Otras incluyen conocimientos especializados
que solo pueden adquirirse a través de costosos cursos de formacidn, o contratos
con clausulas de salida muy exigentes. Por Gltimo, también puede proporcionarse
y mantenerse una tecnologia especifica que haga atractivo permanecer en el
servicio existente. Como modelo de servicio, el enfoque se apoya sobre todo
en sistemas técnicos propietarios, como el software, que a menudo conlleva
costes de migracion considerables. En consecuencia, el usuario no suele estar
en condiciones de cambiar de software por razones econémicas.

En el contexto del sector publico, este modelo de servicio no se encuentra con
mucha frecuencia, pero sin duda aparece en situaciones concretas. Si, por ejemplo,
se prescinde deliberadamente de los autobuses escolares, la mayoria del alumnado
acudird al colegio del barrio, aun sin que se imponga una obligacién efectiva.
En sentido positivo, la regulaciéon gubernamental se dirige a menudo de forma
intencionada contra un modelo de cautividad. Un ejemplo es la obligacién de las
aseguradoras de salud en Suiza de permitir a sus clientes cambiar de proveedor
una vez al afio sin complicaciones.
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El papel de cada actor

En este modelo, el usuario puede en principio cambiar de proveedor, pero no
lo hace porque los costes de cambio son demasiado altos. Esto se traduce en
una lealtad forzada. En el contexto gubernamental, el modelo solo se aplica alli
donde las organizaciones publicas se hallan en competencia.

Por otra parte, este sistema en el sector publico, facilita al proveedor publico
distribuir servicios no competitivos durante periodos mas largos. Como por
ejemplo los programas de asistencia social, los cupones de alimentos, las ayudas
a la vivienda o el seguro de desempleo. Estos programas se conciben a menudo
como una ayuda temporal, pero pueden hacer que las personas se vuelvan
dependientes y encuentren dificil la transicion a la autosuficiencia.

Retos

La forma mas sencilla de implementar el modelo de cautividad es a través de
prohibiciones y mandatos. Una ciudad puede obligar a sus residentes a comprar
la electricidad a la empresa municipal. Silos servicios estan ligados a instalaciones
fisicas, puede surgir un efecto de cautividad, ya que las nuevas instalaciones
conllevan costes elevados. Las empresas de telecomunicaciones, por ejemplo,
aprovechan con frecuencia esta situacion.

El reto fundamental de este modelo es que apenas resulta compatible con un
punto de vista liberal. Al fin y al cabo, el objetivo es restringir la competencia.
Al hacerlo, el sector publico impone limitaciones a la libertad de eleccién de
residentes y organizaciones. Tales restricciones exigen una justificaciéon y una
legitimidad especiales por parte del sector publico.
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Dependencia del proveedor (Lock-in)

o

A

Disenador de servicios

Traslado entre universidades (Suiza). Si el estudiantado obtiene
un grado en la Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne, puede
matricularse en un master del mismo centro sin requisitos adicionales.
Sin embargo, si desea continuar su master en la Escuela Politécnica
Federal de Zurich en el mismo programa, debe someterse a un
proceso de admisidon competitivo. Esto dificulta un posible traslado
de Lausana a Zurich, aunque ambas universidades pertenezcan a
la Confederacién Suiza.

Pérdida de la nacionalidad (Paises Bajos). El gobierno neerlandés
trata de evitar la doble nacionalidad siempre que es posible. Por ello,
los residentes adultos solo pueden tener un segundo pasaporte en
contadas excepciones. Normalmente, pierden de forma automatica
su nacionalidad neerlandesa al obtener otra. Si un padre o una
madre pierde su nacionalidad, sus hijos menores también la pierden.
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Electricidad en el mercado regulado (PVPC). En Espana,
los consumidores de electricidad pueden optar por el mercado
regulado, conocido como PVPC (Precio Voluntario para el Pequeno
Consumidor). Sin embargo, cambiar al mercado libre o regresar al
regulado implica tramites y, en algunos casos, pérdida de beneficios
asociados a la tarifa social (Bono Social). Esto genera un efecto de
“cautividad” para quienes dependen del PVPC por su relacion con
ayudas especificas.

Sistema educativo autonémico. Las comunidades auténomas
gestionan competencias en educacion, y los curriculos pueden variar
entre autonomias. Si una familia cambia de autonomia, los alumnos
pueden enfrentarse a diferencias en los programas educativos y
requisitos especificos, lo que dificulta la transicion entre sistemas
educativos autonémicos.

Eleccion de proveedor sanitario: MUFACE (Espafa). MUFACE
permite a los funcionarios civiles del Estado elegir entre la sanidad
publica y las entidades privadas concertadas, asi como cambiar de
proveedor en los periodos establecidos. Sin embargo, el cambio
puede implicar abandonar médicos, especialistas y centros habituales
e incluso interrumpir tratamientos en curso, generando costes de
cambio que favorecen la permanencia. En 2026, solo el 0,79 %
del colectivo cambid de entidad. En ese momento, el 62 % de los
funcionarios permanecia adscrito a entidades privadas concertadas
—los proveedores tradicionales del sistema—y el 38 % a la sanidad
publica (INSS y servicios autonémicos de salud).

Subvenciones a la vivienda protegida (VPO). En Espaia, quienes
adquieren una vivienda de proteccién oficial (VPO) estan sujetos
a restricciones en la venta o alquiler de la propiedad. Cambiar de
residencia o proveedor de vivienda puede implicar penalizaciones
econdmicas o procesos administrativos complejos, generando un
efecto de “cautividad”.
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B7

Personalizacion
a gran escala

El modelo de personalizacién a gran escala aprovecha
las posibilidades de la digitalizaciéon para proporcionar a
cada persona u organizacién una configuracién de servicio
individualizada. Esto suele hacerse dividiendo los servicios en
modulos estandar que pueden combinarse individualmente a
voluntad. Para el destinatario, se crea la impresiéon de que el
servicio se ha desarrollado exactamente segun sus necesidades.

Contexto

Es célebre la cita atribuida a Henry Ford sobre su Modelo T: “El cliente puede
elegir el color que quiera, siempre que sea negro”. En realidad, Ford fabricé
este modelo en rojo, gris o verde oscuro desde 1908 hasta 1914, cuando pasé
a la produccién en cadena para facilitar la fabricacion del vehiculo mas barato
posible para el mercado mas amplio. El negro se eligié por razones de coste.
La produccién en cadena era mucho mas eficiente que la manual porque estaba
completamente estandarizada. Las adaptaciones individuales no estaban previstas
ni eran posibles.

Lo opuesto a esta produccién en masa uniforme es la personalizacién a medida
(customizacidn), por ejemplo, prendas de vestir disefiadas para ser Unicas para
el cliente. En este contexto, al menos en apariencia, se incorporan pocas piezas
estandarizadas. Tal tratamiento y fabricacidn individual es exclusivo, y los clientes
deben estar dispuestos a pagar un precio elevado por él.

El modelo de negocio de la personalizacion a gran escala (mass customization)
combina ambos elementos. Gracias a la modularizacion de las piezas, el fabricante
logra la proeza de crear el mayor niUmero posible de elementos estandar de
forma econémicamente eficiente, permitiendo al mismo tiempo que los clientes
compongan sus propias combinaciones individuales. El resultado es un producto
que es personal en la medida en que satisface los requisitos singulares del individuo.
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En un contexto publico, muy pocos servicios se prestan de forma totalmente
estandarizada y automatizada. En cambio, la combinacién de lo estandar y lo
individual es habitual. El derecho administrativo distingue entre las normas
generales y abstractas (comparables al estandar) y las aplicaciones concretas e
individuales (es decir, la individualizaciéon). Sin embargo, el proceso de aplicar tales
normas ha sido tradicionalmente un acto individual, comparable a la fabricacién
manual de un producto.

La digitalizacién ha hecho ahora posible crear piezas modulares a través de las
cuales la administracién puede segmentar sus servicios y estandarizarlos en
consecuencia. Asi, la personalizacion a gran escala también se ha vuelto posible. La
ciudadania puede seleccionar los médulos y componer una combinacién personal
que le proporcione el acceso mas comodo posible a los servicios del sector

publico.

El papel de cada actor

El sector publico se concibe como un proveedor de servicios que busca prestar
un servicio lo mas personal posible y adaptado a las necesidades individuales. A
través de modulos estandarizados se pueden crear soluciones individualizadas
para ciudadanos o empresas.

Desde la perspectiva de la persona u organizaciéon que recibe el servicio del
sector publico, la individualizacién es un facilitador importante de su interaccién
con la administracion.

Retos

La personalizacion masiva sera probablemente un reto organizativo y mental, sobre
todo para la propia administracion publica. No es facil descomponer el trabajo
(experto) previo en modulos estandarizables de modo que los sujetos de derecho
puedan actuar ahora como clientes y componer sus propias combinaciones. El
cambio de perspectiva y la consiguiente adopcion mental de la racionalidad de
los destinatarios deben lograrse si el modelo ha de implementarse con éxito.

Suele ser una cuestion de requisitos juridicos determinar cuanta individualizacién
es posible. Por ejemplo, si puedo elegir que la compania de seguros de un
edificio envie el resultado de la valoracién actual del inmueble directamente a la
administracion tributaria, debe existir una norma juridica correspondiente.

Service Model Navigator



Documentos fiscales precumplimentados (India). E| Departamento
del Impuesto sobre la Renta de la India permite que determinados
datos personales y fiscales se incorporen automaticamente a
la declaracién, como los ingresos, el empleo o la propiedad
de una vivienda. Esta informacién puede cargarse en el portal
correspondiente y reutilizarse en los formularios fiscales, reduciendo
el tiempo necesario para cumplimentarlos. La personalizacién esta
disponible tanto para la tramitacién en linea como fuera de linea.

MijnOverheid (Paises Bajos). Es el portal digital personalizado
de la Administracion neerlandesa. Mediante una Unica cuenta, los
ciudadanos pueden consultar los datos que distintos organismos
publicos tienen registrados sobre ellos —como su domicilio, ingresos,
propiedades o vehiculos—, recibir comunicaciones oficiales en
un buzén digital y seguir el estado de tramites como la solicitud
de determinados permisos. La plataforma relne asi en un Unico
espacio informacidn y servicios publicos personalizados para cada
ciudadano. Ademas, el sistema puede, por ejemplo, avisar de que
el permiso de conducir estad préoximo a caducar o permitir seguir
una solicitud de permiso urbanistico o de aparcamiento.

Coordinate My Care (Reino Unido). El Servicio Nacional de Salud
del Reino Unido cred un servicio para personas con enfermedades
graves. Con Coordinate My Care, los pacientes rellenan un formulario
en linea que después finaliza un profesional sanitario que conoce a
la persona. Una vez completado, todos los servicios de emergencias
disponen de esa informacion, como las peticiones de cuidados
especiales y las necesidades espirituales y culturales personalizadas.
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Renta Web (Agencia Tributaria Espaiiola). La herramienta Renta
Web permite a los ciudadanos personalizar su declaracién de la
renta mediante datos precargados proporcionados por la Agencia
Tributaria, como informacién laboral, familiar o patrimonial. A través
de esta plataforma, los contribuyentes pueden ajustar su declaracion
segln sus circunstancias especificas y necesidades, ahorrando
tiempo y reduciendo errores.

Mi Carpeta Ciudadana. La Carpeta Ciudadana permite a los
ciudadanos personalizar su experiencia administrativa. Los usuarios
pueden acceder a informacion relevante sobre tramites en curso,
notificaciones y documentos especificos segun su situacion personal,
como subsidios, empleo publico o servicios de salud. La plataforma
es modular, adaptandose a las necesidades de cada usuario.

Educacién a la carta (Universidades espafnolas). Muchas
universidades publicas en Espafia permiten a los estudiantes disefar
itinerarios académicos personalizados dentro de los grados. Los
estudiantes pueden elegir mddulos optativos que se ajusten a sus
intereses o necesidades profesionales, creando una experiencia
educativa mas personalizada dentro de una estructura estandarizada.

Cita previa en servicios de salud (Sistemas autonémicos de
salud). Los sistemas sanitarios autondémicos en Espana, como el
de Cataluna o Andalucia, ofrecen plataformas digitales donde los
ciudadanos pueden gestionar citas médicas. Los usuarios pueden
elegir el centro de salud, el profesional y el horario que mejor se
adapte a sus preferencias, configurando su acceso a los servicios
sanitarios de manera personalizada.

Servicios personalizados de transporte piiblico (Consorcio de
Madrid). El Consorcio de Transportes de Madrid permite a los usuarios
personalizar sus tarjetas de transporte segln sus necesidades. Los
ciudadanos pueden elegir entre distintos abonos (mensual, anual,
joven, mayores) y configurar zonas de uso especificas. Ademas, las apps
moviles permiten a los usuarios personalizar alertas y rutas favoritas.
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B8

Autoservicio
de objetos

En el modelo de autoservicio de objetos, los propios objetos
equipados con sensores solicitan automaticamente la reposicion
de un material o la prestaciéon de un servicio. Esto puede ir
desde mensajes muy sencillos (por ejemplo informar de que
“esta farola esta averiada”, hasta evaluaciones complejas de
datos (espacio libre en contenedores inteligentes de residuos,
necesidad de ser vaciado, quién tiene derecho a utilizarlo y
en qué horario).

Contexto

Los objetos que solicitan por si mismos una atencion o servicio aparecen en la
literatura alemana desde el cuento de la Madre Nieve (Frau Holle), incluido en
los Cuentos de la infancia y del hogar de 1812 y reescrito y ampliado varias veces
después, entre otros por los hermanos Grimm. En él, el pan recién horneado pide
que lo saquen del horno, y las manzanas maduras, que las sacudan del arbol. La
decision de atender la peticion tiene consecuencias duraderas: a la protagonista la
colman de oro o de mala suerte. Aunque no cabe suponer que el cuento anticipe
la tecnologia de sensores actual, si muestra que esta posibilidad florecié en la
imaginacion humana mucho antes de que fuera técnicamente viable, siquiera de
forma rudimentaria. Hoy es una realidad. El “internet de las cosas” dota a los
objetos de tecnologia de sensores y de comunicacién, de modo que la informacion
obtenida puede conectarse en red y evaluarse. En el sector privado conocemos
aplicaciones impresionantes en el campo de la logistica donde, por ejemplo,
unas camaras detectan el nivel de llenado de las cajas de material de las lineas
de produccidn y reordenan automaticamente nuevo material cuando los niveles
caen por debajo de un umbral. La descentralizacion reduce las necesidades de
almacenamiento. La peticién asincrona de material se conoce también como
“sistema kanban”, y originalmente la realizaban empleados. La tecnologia de
sensores permite automatizar las comandas con independencia de la intervencion
humana, ya que los propios objetos se ocupan de ello.

Tipologia de modelos de servicio

91



92

El papel de cada actor

En este modelo, el sector publico automatiza el desencadenamiento de ciertos
servicios mediante tecnologia de sensores y de comunicaciones. Al hacerlo, adopta
un rol distinto frente a las personas y organizaciones de su ambito de influencia.

En muchas soluciones de ciudad inteligente, ciertos objetos se equipan con
sensores que desencadenan servicios administrativos en funcién de un determinado
estado del objeto. Si hay nieve en una calle, la calle puede pedir por si misma el
servicio de retirada. Si falla la iluminacion de una calle, la farola puede solicitar
por si misma el servicio técnico con una ldampara de repuesto. Asi pueden evitarse
inspecciones costosas en tiempo. A menudo se trata de soluciones de sensores
bastante sencillas que nada tienen que ver con la inteligencia artificial.

Retos

El mayor reto es que, aunque los sensores pueden ofrecer una excelente fiabilidad
y comodidad, debe respetarse la proteccion de datos. Segun el principio de
minimizacion de datos (economia de datos), solo deben transmitirse, evaluarse
y almacenarse los datos necesarios para el servicio efectivo.

Por otra parte, aunque estos objetos presenten un alto grado de automatizacion
e incluso, en algunos casos, cierto nivel de autonomia, no conviene ni temerlos
ni sobrevalorar sus capacidades. En general, esta tecnologia no requiere
necesariamente inteligencia, ya que no suele implicar procesos de aprendizaje.
Sin embargo, cuanto mas humana parece la apariencia de un objeto o su forma
de comunicarse, mas tendemos a atribuirle caracteristicas propias de las personas.
Esta tendencia a asignar rasgos humanos a objetos o entidades no humanas se
denomina antropomorfismo.
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Monitorizaciéon proactiva de puentes (Noruega). En Noruega,
los puentes se monitorizan de forma continua mediante sensores
y una solucién de internet de las cosas. Esto se suma a los trabajos
regulares de mantenimiento e inspeccion. Si los sensores detectan
una irregularidad, activan una alarma y ordenan directamente
trabajos de mantenimiento adicionales. En 2021, por ejemplo, se
detectd un problema en el puente de Stava Gnicamente mediante
sensores, con lo que se evitd un accidente.

Gestion inteligente del agua en Copenhague (Dinamarca). La
ciudad de Copenhague dispone de sensores en los parques publicos
que miden las necesidades de agua directamente a la altura del
follaje. En caso de sequia, los sensores comunican que es necesario
regar, lo que permite a la ciudad actuar de forma especifica. Asi se
ahorra agua y se evita que las plantas se sequen.
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Recogida de residuos en Barcelona (Espafa). Barcelona ha
distribuido por toda la ciudad contenedores de residuos equipados
con sensores y conectados en red, como parte de su desarrollo como
ciudad inteligente. Estos contenedores solicitan automaticamente
su vaciado cuando alcanzan un umbral definido, optimizando la
recogida de residuos y reduciendo rutas innecesarias.

Alumbrado piblico inteligente en Malaga. La ciudad de Malaga
utiliza farolas equipadas con sensores que ajustan la intensidad
de la luz segun la presencia de personas o vehiculos. Esto reduce
significativamente el consumo de energia y garantiza la iluminacion
adecuada solo cuando es necesaria.

Riego automatizado en parques de Madrid. En Madrid, los
parques publicos estan equipados con sensores que miden la
humedad del suelo y las condiciones meteoroldgicas. Estos sensores
activan el riego Unicamente cuando es necesario, ahorrando agua
y reduciendo costos en la gestidn de las zonas verdes.

Monitorizacion de puentes y carreteras en Galicia. En Galicia,
diversos puentes y tramos de carretera estan equipados con
sensores que supervisan de forma continua su estado estructural.
Estos dispositivos detectan vibraciones anémalas o desplazamientos
y generan alertas automaticas que permiten realizar inspecciones
o reparaciones preventivas antes de que se produzcan incidencias
o accidentes.

Sensores de calidad del aire en Sevilla. La ciudad de Sevilla ha
implementado sensores en puntos estratégicos para medir la calidad
del aire en tiempo real. Estos dispositivos estan conectados a un
sistema central que emite alertas y activa protocolos de accion, como
restricciones temporales al tréfico en zonas de alta contaminacién.

Service Model Navigator



B9

Coédigo abierto
(Open source)

Con el modelo de cédigo abierto, el sector publico facilita
los datos o el cédigo fuente de sus aplicaciones para que
terceros los utilicen, desarrollen y mejoren. Lo especifico de
este modelo es que esos datos y cédigos fuente pueden tener
un valor monetario, ya que son fruto de una inversién. No
obstante, se publican de forma gratuita.

Contexto

El cédigo abierto es un método popular de desarrollo de software en el que se
publica abiertamente cédigo fuente, terminado o sin terminar, para que terceros
puedan desarrollarlo y mejorarlo. La ventaja de esta practica es que el cédigo
fuente suele acabar siendo mas robusto, al ser revisado por mas personas. Los
posibles errores del software pueden identificarse y corregirse. Ademas, los costes
son menores y la solucién desarrollada goza de mayor legitimidad, ya que en su
desarrollo participa la propia comunidad.

De forma anéloga, cuando una administracion busca desarrollar su oferta de
servicios o impulsar nuevas soluciones a retos existentes, lo hace publicando
datos abiertos en portales especiales que los usuarios pueden evaluar y enlazar.
El proceso de datos abiertos tiene dos objetivos: transparencia e innovacion.
Algunos municipios organizan “hackathones”, eventos de uno o dos dias en los
que personas y organizaciones colaboran para usar los datos abiertos del gobierno
y desarrollar analisis y aplicaciones innovadores.

Tanto el cédigo abierto como los datos abiertos promueven la colaboracién entre
el sector publico y la ciudadania, y crean asi un valor social adicional.
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El papel de cada actor

Este modelo de servicio se basa en la innovacion abierta, la colaboracion y la
participacion. La administracion se beneficia del conocimiento de actores (es
decir, personas, grupos y organizaciones ajenos a la administracion) que influyen
en los procesos, la oferta y las decisiones de la administraciéon desarrollando
analisis, soluciones y otras propuestas. La colaboracién abierta permite mas
innovacién desde el exterior. Para que esto ocurra, la administracion crea las
condiciones marco que hacen posible una participacién significativa de terceros.
Por ejemplo, pone a disposicidon datos y cédigos fuente a través de un portal
y organiza hackathones en torno a preguntas predefinidas. En Ultima instancia,
deberia también implementar de forma ordenada las sugerencias de mejora.

Retos

En el sector publico, este modelo de servicio conlleva retos significativos. El modelo
se basa en una cultura de apertura, cooperacion y transparencia. Ademas, trabajar
con métodos de datos abiertos y cddigo abierto exige nuevas competencias en
la administracion. Para poder evaluar los servicios de terceros, la administracion
debe ser versatil. Solo asi estad en condiciones de valorar las soluciones que
emergen de los procesos de cddigo abierto y datos abiertos.

Al mismo tiempo, este modelo de servicio es intensivo en tiempo y en recursos,
porque el codigo abierto y los datos abiertos se sustentan en una interaccion real
entre la administracion y la ciudadania. No basta con publicar los datos sin mas.
Para que terceros puedan utilizarlos, deben estar actualizados y ser aprovechables
desde la perspectiva de sus potenciales usuarios. Entre los grandes retos figuran
la calidad y el contenido de los conjuntos de datos, la legibilidad por maquina,
la exhaustividad, la actualidad, la validez y la accesibilidad de los datos. Ademas,
deben respetarse los derechos de autor y la proteccién de datos.
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Portal de datos de Chicago (EE. UU.). El Portal de Datos Abiertos
de Chicago permite consultar una amplia variedad de datos sobre
la ciudad. Los usuarios pueden crear directamente graficos y mapas,
asi como descargar conjuntos de datos completos para analizarlos
o reutilizarlos posteriormente. La informacién se actualiza de forma
continua, lo que convierte al portal en una fuente central para el
desarrollo de aplicaciones basadas en datos abiertos. Ademas, en
2016 y 2017, la ciudad de Chicago colaboré con hackers civicos
para revisar el portal y mejorar su usabilidad.

AtmoSud (Francia). La organizacién francesa AtmoSud desarroll6
una plataforma que permite acceder directamente, mediante una
API (interfaz de programacién de aplicaciones), a datos sobre la
calidad del aire, los niveles de contaminaciéon y la exposicion de la
poblacién. La informacién, correspondiente a la regién de Provenza-
Alpes-Costa Azul, se actualiza en tiempo real y puede ser reutilizada
por empresas y otros actores privados.

Marco de banco de pruebas digital (Estonia). El gobierno estonio
cred un espacio de pruebas (sandbox) en el que las empresas
pueden usar ciertas tecnologias y datos sin coste, con el fin de crear
servicios digitales innovadores y orientados al cliente. Ademas, la
Plataforma de Gobierno Abierto de Estonia ofrece la posibilidad
de probar en vivo estos servicios, fomentando la mejora continua
y la retroalimentacion de los usuarios.

Portal de Datos Abiertos del Gobierno de Espafa. El Portal
de Datos Abiertos (datos.gob.es) proporciona acceso a miles de
conjuntos de datos publicos, desde estadisticas econémicas hasta
informacién medioambiental. Estos datos estan disponibles para que
terceros, como investigadores, empresas y ciudadanos, desarrollen
aplicaciones, anélisis y proyectos innovadores. Ademas, fomenta
la transparencia y el uso de datos en proyectos de impacto social.
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Hackatones en el Ayuntamiento de Barcelona. Barcelona organiza
regularmente hackatones utilizando datos abiertos municipales para
fomentar la innovacién tecnoldgica. Por ejemplo, se han desarrollado
aplicaciones que optimizan rutas de transporte publico o mejoran
la gestion de residuos urbanos, utilizando los datos publicados en
el portal de la ciudad.

Plataforma de Transparencia de la Comunidad de Madrid. La
Plataforma de Transparencia de Madrid no solo publica informacién
gubernamental, sino que también incluye herramientas para
descargar y utilizar datos abiertos. Estos datos son empleados por
empresas y ciudadanos para desarrollar aplicaciones en areas como
la movilidad sostenible, la gestion energética y la calidad del aire.

Urbanismo Abierto en Zaragoza. Zaragoza ha desarrollado un
sistema de datos abiertos centrado en el urbanismo, donde los
ciudadanos pueden acceder a informacion sobre planificacion
urbana, zonas verdes y proyectos en desarrollo. Esto permite que
arquitectos, urbanistas y empresas colaboren con la administracién
para mejorar la sostenibilidad y la funcionalidad de la ciudad.

BNE Open Data (Biblioteca Nacional de Espaiia). La Biblioteca
Nacional de Espana ha lanzado su portal BNE Open Data, que
permite a los usuarios acceder a metadatos y recursos digitalizados.
Este modelo fomenta proyectos culturales y educativos, como
aplicaciones que conectan las colecciones histéricas con el contenido
contemporaneo.
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B10

Externalizacion
(Outsourcing)

El modelo de externalizacion se refiere a la contratacion de
bienes o servicios por parte del sector publico, que después
se utilizan para prestar servicios a la sociedad. A diferencia
de la contrataciéon externa (contracting out), los servicios no
se entregan directamente a los destinatarios, sino al propio
sector publico.

Contexto

En el Reino Unido, el sector publico empezé a adquirir sistematicamente recursos
de organizaciones privadas y sin animo de lucro a finales del siglo XIX. Antes
de eso, era habitual que servicios publicos como la educacién y la ayuda social
fueran ofrecidos de forma puntual por particulares, iniciativas ciudadanas y
administraciones. Cuanto mas se responsabilizaba el sector publico de ciertas
tareas, mas se formalizaba la delegacién de su cumplimiento en terceros o la
adquisicion de bienes y servicios. En las Gltimas décadas, la externalizacién ha
estado impulsada principalmente por dos razones. Por un lado, la participacion del
sector privado puede contribuir a mejorar la eficiencia econdémica en la creacion
de valor. Por otro, responde también a una cuestion de caracter ideologico:
hasta qué punto se considera que determinados servicios deben ser prestados
por el sector publico o pueden ser encomendados al sector privado. En el Reino
Unido, el gobierno de Thatcher puso en marcha en 1980 el Programa de Licitacion
Competitiva Obligatoria (Compulsory Competitive Tendering) para someter los
servicios del sector publico al escrutinio de la competencia y crear un mercado
para las empresas privadas.

En general, se asume que la externalizacion aporta beneficios econdmicos,
sobre todo cuando se trata de servicios de apoyo como el reciclaje de residuos,
el mantenimiento de edificios y el catering. Sin embargo, para otros servicios
(incluidas las tecnologias de la informacién), los resultados no son claros, y los
estudios internacionales han arrojado resultados dispares.
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El papel de cada actor

Si el sector publico opta por no desarrollar internamente todos los recursos o
capacidades que necesita, puede contratar a terceros servicios especializados
y utilizarlos posteriormente para prestar servicios a la ciudadania. A diferencia
del modelo de cédigo abierto, este enfoque se basa en relaciones contractuales
formales de adquisicion.

El foco recae en la necesidad que el propio sector publico tiene para la creacién
del servicio. No es raro que la externalizacién se vea como un recurso innovador
para el sector publico. Mediante la contratacién de recursos, puede integrar
la capacidad innovadora del sector privado y de las organizaciones sin animo
de lucro en su propio proceso de creacién de valor y ofrecer, asi, servicios mas
pioneros en conjunto.

La externalizacidon también puede resultar atractiva para los proveedores que
suministran recursos o servicios intermedios al sector publico, ya que les permite
desarrollar o reforzar sus competencias clave. Ademas, el sector publico suele
percibirse como un cliente fiable y solvente.

Retos

Desde la perspectiva operativa, uno de los principales retos consiste en convertir
a la Administracion en un “comprador inteligente”. Esto implica, en primer
lugar, decidir si conviene externalizar un determinado servicio intermedio. A
continuacion, las distintas ofertas deben evaluarse atendiendo tanto a su calidad
como a su coste. También es necesario distribuir adecuadamente los riesgos, de
modo que los proveedores tengan incentivos para prestar el servicio de la forma
mas eficiente posible. Por Ultimo, la ejecucion del contrato debe supervisarse
de manera continua para detectar posibles desviaciones e intervenir a tiempo
cuando el servicio no se ajuste a lo acordado.

Desde el punto de vista juridico, el sector publico tiene la responsabilidad de
conocer y cumplir las normas y regulaciones que rigen la contratacién publica.
Segun la regulacién aplicable, puede ser mas o menos conveniente incluir en la
contratacién no solo criterios econémicos, sino también sustantivos (por ejemplo,
funcionales).
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EduApp4Syria (Noruega). En el contexto de la oleada de
refugiados sirios, Noruega decidié desarrollar una aplicacion para
los nifios refugiados. Esta app pretendia tener un efecto positivo
en las competencias lectoras y la salud mental de sus usuarios.
Con este fin, Noruega colaboré con actores de los ambitos de la
tecnologiay la pedagogia. La busqueda de un desarrollador se llevo
a cabo mediante un proceso de contratacion innovador en el que
el desarrollo se apoyd profesionalmente tras una primera ronda de
seleccion y econdmicamente tras dos rondas mas.

Sistema de transporte para el Ejército suizo (Suiza). El Ejército
suizo utiliza sistemas de transporte especificos para facilitar el traslado
de una amplia variedad de materiales y equipos. La fabricacion de
los nuevos sistemas se adjudicé a cuatro empresas de distintos
paises, por un importe total aproximado de 55 millones de euros.

Uso de AWS por los servicios de inteligencia (EE. UU.). Para
garantizar una rapida transferencia de datos, los servicios de
inteligencia estadounidenses externalizaron sus servicios en la nube
a Amazon Web Services (AWS). Los datos se procesan bajo los
maximos estandares de seguridad en una nube separada. Ademas
de la posibilidad de disponer de los datos con rapidez, los servicios
de inteligencia también obtienen un ahorro de costes.

Tipologia de modelos de servicio

101



Suministro de material escolar en centros publicos. Las
comunidades auténomas recurren habitualmente a empresas
privadas para la produccién y distribucion de libros de texto y otros
materiales escolares destinados a los centros publicos. Aunque estos
recursos pueden proporcionarse al alumnado de forma gratuita
o subvencionada, su adquisicion y financiacién corresponden a la
Administracion.

Infraestructura de Tl para la Administraciéon General del Estado.
El Gobierno de Espana externaliza la provision de infraestructura
tecnoldgica, como servidores, software y mantenimiento de redes,
a empresas privadas. Estas tecnologias son esenciales para que la
administracion ofrezca servicios digitales a los ciudadanos, como
la Carpeta Ciudadana o el sistema Cl@ve.

Gestion de mantenimiento en hospitales publicos. Los hospitales
publicos externalizan servicios de mantenimiento técnico, limpieza
y catering a empresas privadas. Esto permite al personal sanitario
centrarse en su tarea principal mientras el hospital funciona
eficientemente gracias a proveedores especializados en estas areas.

Construccién y mantenimiento de carreteras. El Ministerio de
Transportes, Movilidad y Agenda Urbana recurre a empresas privadas
para la construccién y el mantenimiento de infraestructuras viarias,
como carreteras y autopistas. Estas empresas aportan capacidad
técnica especializada y ejecutan los trabajos de acuerdo con los
requisitos y estandares de calidad establecidos por la Administracion.

Producciéon de material para las Fuerzas Armadas. Las Fuerzas
Armadas espafnolas recurren a empresas especializadas para la
fabricacién y el suministro de uniformes, vehiculos militares y equipos
de comunicacién. Mediante contratos con proveedores nacionales
e internacionales, la Administracion garantiza la disponibilidad de
materiales y equipos esenciales para la defensa.
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B1l1

Alquilar en lugar
de comprar

Con el modelo de alquilar en lugar de comprar, el sector publico
concede, a cambio de un pago, un derecho temporal de uso
sobre parte de su patrimonio. El usuario actia de hecho como
arrendatario, pero disfruta de amplios derechos de uso. Su
originalidad reside en que se trata de bienes cuyo uso suele
adquirirse mediante compra. Aqui, el uso se hace posible a
través del alquiler.

Contexto

Posibilitar el uso mediante el alquiler es un enfoque milenario. Gassmann et
al. relatan que los antiguos romanos ya alquilaban animales hacia el afio 450
a. C., transfiriendo el uso a los arrendatarios. El beneficio podia pasar, pero la
propiedad no.

El alquiler de coches es un modelo ampliamente conocido. A mayor escala, adopta la
forma de "leasing de flotas", mediante el cual una empresa alquila a otra un conjunto
amplio de vehiculos, a menudo junto con servicios de mantenimiento y gestion de
la flota. Un modelo similar se aplica con frecuencia en el sector inmobiliario, aunque
su importancia varia segun el pais. En el Reino Unido, por ejemplo, predomina una
cultura mas orientada a la propiedad de la vivienda, mientras que en paises como
Alemania y Suiza existe una mayor proporcioén de viviendas en alquiler.

Desde hace afios existen en internet plataformas que ponen en contacto a personas
interesadas en alquilar y arrendar todo tipo de bienes. En Suiza, por ejemplo,
"Sharely.ch" permite alquilar una amplia variedad de objetos entre particulares.

Cuando el sector publico considera la vivienda como una inversion o reserva
determinados inmuebles para futuros desarrollos urbanos, puede asumir el papel
de arrendador y alquilarlos a terceros. En algunos casos, este modelo se combina
con una finalidad publica, por ejemplo mediante el alquiler de viviendas sociales
a precios inferiores a los de mercado.

Los arrendamientos también son frecuentes dentro del propio sector publico. Asi,
determinadas infraestructuras hospitalarias pueden ser de titularidad publica y
ponerse a disposicion de los hospitales a cambio de una tasa de uso. Un caso similar
es el de la Universidad de St. Gallen, que no es propietaria de los inmuebles que
utiliza: estos pertenecen al cantdn, titular de la universidad, que se los arrienda.
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El papel de cada actor

En este modelo, el sector publico se sitia en el rol de propietario del bien que
arrienda a un tercero. En este rol, el sector publico sigue siendo responsable del
mantenimiento del objeto, pero también puede transferir tareas por completo
al tercero. La financiacion la aporta el usuario en forma de una tasa de uso. Al
recuperar el bien, el sector publico asume el riesgo de que su valor se haya
mantenido.

Los arrendatarios tienen derecho a usar el bien y estan obligados a cumplir ciertas
responsabilidades de mantenimiento. Cabe sehalar que en algunos paises estos
derechos de uso pueden revenderse, mientras que en otros tales practicas estan
prohibidas.

Retos

Dado que estos contratos se rigen principalmente por el derecho privado, la
implicacion del sector publico en este modelo no es de naturaleza soberana. La
duracién del contrato puede ser muy larga, como en los derechos de superficie,
que pueden durar hasta 99 afios. En algunos paises, el derecho de superficie
puede incluso hipotecarse gracias a esa larga duracién, lo que significa que el
arrendatario puede usar el suelo como prenda para un préstamo, aunque no
sea su propietario. En otros paises, como China, los derechos de edificacidon
son negociables, lo que los convierte, entre otras cosas, en una inversion para
inversores de capital o inmobiliarios.

El reto en este modelo es que la duracién del contrato y el volumen de inversion
que los arrendatarios deben asumir para generar un beneficio del bien han de
coincidir. Cuando se construye sobre suelo arrendado, la larga duracién se explica
con claridad. Quien arrienda un edificio e instala equipamiento muy especifico
(por ejemplo, un hospital) también depende de poder recuperar su inversion. A
la inversa, alquilar un apartamento suele ser sencillo en cuanto a la duracién del
contrato.
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Sistema de alquiler de bicicletas Konrad en Constanza
(Alemania). Konrad es un sistema publico de alquiler de bicicletas
con 24 estaciones distribuidas por la ciudad, en las que los usuarios
pueden recoger y devolver bicicletas en cualquier momento. El
servicio se gestiona mediante una aplicacion moévil que permite
realizar el pago y desbloquear y bloquear las bicicletas. Esta operado
por Stadtwerke Konstanz, una empresa de titularidad municipal.

Derechos de uso del suelo (China). En China, el suelo es de
titularidad publica y la propiedad privada esta limitada. En su lugar,
el Estado concede derechos de uso por periodos determinados.
En el caso del suelo agricola, por ejemplo, estos derechos pueden
otorgarse por un plazo de hasta 30 anos.

Parque de la Innovacién en Zirich (Suiza). La concesién de suelo
bajo el régimen de derecho de superficie responde al principio de
alquilar en lugar de vender. El derecho de uso se concede a muy
largo plazo (aqui, 99 afos). Asi se hizo posible el desarrollo del
Parque de la Innovacién de Zuarich. Por ejemplo, el aerédromo de
Dubendorf, en Suiza, es propiedad del gobierno federal y ocupa
casi 40 hectareas. El gobierno federal concede ese suelo en derecho
de superficie a un promotor inmobiliario, que puede construir en el
emplazamiento con un fin especifico. A cambio, el gobierno federal
recibe un canon de superficie como compensacion.
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Viviendas publicas en régimen de alquiler social. Muchas
comunidades auténomas en Espana, como Cataluha o Madrid,
gestionan viviendas publicas destinadas al alquiler social. Estas
propiedades, que podrian haber sido vendidas, son alquiladas a
familias con bajos ingresos a precios significativamente inferiores
al del mercado, cumpliendo un objetivo social.

Alquiler de espacios municipales para eventos. Los ayuntamientos
espanoles ofrecen espacios publicos, como centros civicos,
auditorios o pabellones deportivos, en régimen de alquiler para
organizaciones o particulares que deseen utilizarlos para actividades
culturales, deportivas o sociales. Esto permite un uso compartido
de las infraestructuras sin necesidad de transferir la propiedad.

Alquiler de bicicletas publicas (Bicing, Barcelona). El sistema de
bicicletas compartidas Bicing en Barcelona permite a los ciudadanos
alquilar bicicletas por trayectos cortos. Aunque las bicicletas y las
estaciones son propiedad del Ayuntamiento de Barcelona, el servicio
estad gestionado por una empresa privada, ofreciendo un modelo
sostenible de movilidad urbana.

Concesién de terrenos para energias renovables. El gobierno de
Espanay algunas comunidades autonomas, como Andalucia, otorgan
derechos de uso de terrenos publicos a empresas privadas para
proyectos de energia renovable, como parques solares o edlicos.
Las empresas pagan por el derecho de uso temporal, mientras la
Administracion conserva la propiedad de los terrenos.
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B12

Proveedor
de servicios

En el modelo de proveedor de servicios, el sector publico
participa activamente en el mercado y ofrece servicios a terceros,
ya sean organizaciones publicas o privadas. A diferencia del
modelo de “el usuario paga”, en el que el importe se establece
mediante una tasa fijada politicamente, que suele estar limitada
por el coste de prestaciéon, en este modelo el sector publico
puede obtener un margen o beneficio econémico.

Contexto

:Por qué deberia el sector publico ofrecer servicios a terceros como un participante
mas del mercado? Desde una concepcidn liberal, la Administracion deberia
prestar Unicamente aquellos servicios que no son ofrecidos adecuadamente por
el sector privado. Esta idea se vincula al principio de subsidiariedad, segun el
cual la intervencion publica debe limitarse a los ambitos en los que la iniciativa
privada no resulta suficiente. Desde esta perspectiva, suelen plantearse objeciones
regulatorias a que el sector publico compita directamente en el mercado como
proveedor de servicios.

Sin embargo, existen numerosas situaciones en las que organismos publicos
ofrecen servicios en condiciones similares a las de los proveedores privados y
compiten con ellos. Es relativamente habitual, por ejemplo, que algunos municipios
asuman ciertos servicios para otros municipios (por lo general mas pequefios).
En tales casos, el municipio contratante licita los servicios y adjudica el contrato
a la mejor oferta. En la mayoria de los casos, existen razones econémicas o
técnicas para tales contratos. Desde el punto de vista econémico, el municipio
que presta los servicios puede aprovechar economias de escala (beneficios de
un mayor volumen), lo que idealmente también reduce el coste medio de los
servicios que el municipio presta para si mismo. A menudo tiene sentido que un
centro de competencia asuma tareas exigentes para varios municipios. En ese
caso, los municipios compradores pueden evitar tener que construir y mantener
sus propias competencias. Consideraciones similares se aplican a los servicios
ofertados al sector privado.
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El papel de cada actor

Con este modelo, el sector publico asume el rol de un actor mas del mercado.
Oferta sus servicios del mismo modo que otros proveedores.

Segun el pais, la contratacidn de servicios ofrecidos por el sector publico puede
formalizarse mediante un contrato de compraventa sujeto al derecho privado. La
decision de contratar estos servicios a una entidad publica, en lugar de recurrir
a un proveedor privado, puede responder a distintos motivos. Entre ellos, una
mayor confianza en el sector publico como proveedor, asi como posibles ventajas
econdmicas, técnicas o profesionales.

Retos

Desde una perspectiva regulatoria, el sector publico como proveedor de
servicios debe cumplir requisitos especiales. En principio, no debe discriminar
a los competidores privados. Dicho de otro modo, puede vender servicios en
el mercado libre siempre que no los preste en exclusiva (como monopolista)
ni perjudique la competencia. Debe asegurarse de que las empresas también
tengan la oportunidad de ofrecer los mismos servicios. Ademas, las condiciones
de venta deben ser justas y transparentes, y no debe haber trato preferente por
parte del sector publico.

Desde el punto de vista econdmico, la venta de servicios puede asociarse a un
interés publico si el drea central de la misidn del sector publico se beneficia de
ella. Sin embargo, esto debe demostrarse, lo que no siempre es facil. Si la venta
de servicios requiere una ampliacién de la infraestructura, el riesgo empresarial
resultante debe ser justificable.
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KSD Schaffhausen (Suiza). KSD es una empresa de servicios
informaticos integramente propiedad del cantén y la ciudad de
Schaffhausen. Ofrece diversos servicios, desde la administracién
electrénica en distintos niveles federales hasta la operacién y el
mantenimiento de aplicaciones informaticas. En 2019 generd unas
ventas de 15 millones de euros.

GovCloud (Dinamarca). El gobierno danés dispone de su propio
servicio en la nube, a disposicién no solo de la administracion
publica, sino también de las empresas. La responsabilidad de operar
la infraestructura de la nube se confia al sector publico, lo que
asegura que todos los datos procesados en ella permanezcan en
centros de datos ubicados en Dinamarca. Esto es especialmente
relevante para cuestiones importantes de proteccién y seguridad
de los datos.

Servicio de autobuses discrecionales de Saint John (Canada).
El proveedor de transporte de la ciudad, Saint John Transit, ofrece
un servicio de alquiler (charter) ademas de sus autobuses regulares;
el servicio se provee como una oferta habitual en el mercado. Asi,
la ciudad puede aprovechar su experiencia y cualquier capacidad
excedente en el transporte de pasajeros y obtener ingresos
adicionales por servicios a través del mercado.
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Empresa Nacional de Residuos Radiactivos (ENRESA). ENRESA,
una empresa publica, ofrece servicios relacionados con la gestién
de residuos radiactivos. Ademas de gestionar los residuos de las
centrales nucleares espanolas, ENRESA colabora con otros paises
y empresas privadas ofreciendo su experiencia en la gestién y
almacenamiento seguro de este tipo de materiales.

Servicios TIC del Centro de Supercomputacién de Barcelona.
El Barcelona Supercomputing Center (BSC-CNS), aunque
principalmente se dedica a la investigacion, también ofrece servicios
de computacién de alto rendimiento a empresas privadas. Este
modelo permite al BSC generar ingresos adicionales, aprovechar
al maximo su infraestructura y fomentar la colaboracién publico-
privada en innovacién tecnoldgica.

Alquiler de espacios en IFEMA Madrid. IFEMA Madrid, una
institucion publica, gestiona la organizacion de ferias y eventos.
Ademas de sus actividades principales, alquila sus instalaciones
a empresas privadas y entidades internacionales para organizar
conferencias, ferias y exposiciones, convirtiéndose en un importante
competidor en el mercado de eventos.
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B13

Sensor como
servicio

Con el modelo de sensor como servicio, el sector publico
proporciona sensores a entidades privadas para ofrecerles
beneficios adicionales a través de la informacién obtenida, o
utiliza sensores para prestar servicios a la ciudadania.

Contexto

Las estaciones meteorologicas automatizadas son un ejemplo conocido de este
modelo, que el sector publico puede aplicar hoy a una escala mucho mayor gracias
alareduccion de los costes tecnoldgicos. Los sensores permiten recopilar grandes
volimenes de datos que, ya sea en bruto o una vez procesados, pueden utilizarse
para prestar y mejorar servicios publicos. Este modelo se estad extendiendo
rapidamente a medida que un nimero creciente de elementos del espacio publico
incorpora sensores.

En el sector privado, los sensores se utilizan con frecuencia para monitorizar
procesos y generar informacion Gtil para el negocio. Por ejemplo, un fabricante
de maquinaria puede incorporar sensores a sus equipos para registrar su uso y
anticipar cuando sera necesario realizar tareas de mantenimiento. Algo similar
ocurre en los vehiculos modernos. Los sensores también pueden emplearse para
hacer un seguimiento de las cadenas de suministro y verificar, por ejemplo, el
origen de determinados productos. Los datos generados pueden aportar distintos
tipos de valor y utilizarse de formas muy diversas para mejorar servicios, optimizar
procesos o0 generar nuevos ingresos.

Aligual que el sector privado, el sector publico utiliza cada vez mas sensores para
diversas aplicaciones. Los sensores sirven en distintos emplazamientos como base
para las ciudades inteligentes, midiendo, entre otras cosas, la calidad del aire,
la ocupacion de las plazas de aparcamiento, el trafico de vehiculos y peatones
y la contaminacion acustica. Ahora bien, tales sensores pueden proporcionar
informacién no solo al sector publico, sino también a los particulares. Un “contador
inteligente”, por ejemplo, puede mostrar al propietario de una vivienda los
momentos en que el consumo eléctrico es especialmente alto y comparar esos
datos con distintas tarifas, optimizando asi la eficiencia de costes para el cliente.

Tipologia de modelos de servicio

111



El papel de cada actor

El sector publico proporciona el sensor y los actores lo utilizan. A partir de los
datos, el sector publico puede derivar un servicio que ofrecer a particulares u
organizaciones. La legitimidad de este modelo proviene de la gran practicidad
y los multiples usos de tales sensores, pero en ultima instancia también de la
consecucién de objetivos de sostenibilidad y de calidad de vida.

Desde el punto de vista del usuario, la principal ventaja de este modelo es
que puede emplear la informacién proporcionada para optimizar su propio
comportamiento.

Retos

El sensor por si solo no suele ser inteligente. Es la conexion en red lo que lo
hace valioso. Ello permite enlazar informacién y da lugar a aplicaciones nuevas
y mas utiles. Asi, la medicion se vincula con la comunicacién y la evaluacion de
datos. Se trata de un reto técnico, pero también de una cuestiéon de pensamiento
sistémico: la capacidad de enlazar de forma creativa datos antes aislados con
nuevas aplicaciones.

Otros grandes retos son la seguridad de los datos y la proteccion de la privacidad.
Cuanto mas comodos sean los servicios que pueden obtenerse de un sistema de
sensores, mas dispuestos estaran los usuarios a utilizarlos y a revelarles sus datos.

Esto vale no solo para las empresas, sino también para el sector publico, si
bien este soporta un nivel especial de responsabilidad. Por esta razén, debe
prestarse mucha atencién a qué datos necesita realmente el sector publico y a
como asegurar que el conjunto de datos se utilice con moderacion. También aqui
se requiere, en Ultima instancia, una imaginacion previsora, capaz de captar el
posible uso y abuso de los datos de los sensores y de regularlos con anticipacion.
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Sistema de alerta temprana de terremotos (Canada). Canada
esta estableciendo un sistema nacional de alerta temprana de
terremotos. Un elemento central son los sensores sismicos, capaces
de detectar incluso sefales débiles de un terremoto. Los sensores
transmiten la informacidn detectada a un centro de datos, donde
se calculan el epicentro, la magnitud y las regiones afectadas. A
través de este sistema se activa una alarma en la regién afectada.

Sistema de riego en Barcelona (Espaiia). Dentro de su estrategia
de ciudad inteligente, Barcelona utiliza sensores en parques y
jardines para medir la humedad del suelo, la temperatura y otros
factores climaticos. Estos sensores optimizan el riego al proporcionar
datos en tiempo real, lo que ha permitido reducir el consumo de
agua en un 25%, beneficiando tanto a la sostenibilidad ambiental
como a la eficiencia operativa.

Aparcamiento en Trzi¢ (Eslovenia). Para simplificar el aparcamiento
y aprovechar al maximo las plazas durante los Campeonatos del
Mundo de Esqui, el municipio esloveno de Trzi¢ sustituyd el antiguo
sistema de sensores de suelo por un nuevo sistema de camaras de
Telecom Slovenije. Las cdmaras alimentan un algoritmo de visién por
computador que detecta las plazas libres e informa en consecuencia
al sistema de guiado de los conductores.
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Sensores de calidad del aire en Madrid. Madrid ha implementado
una red de sensores para medir la calidad del aire en tiempo real. Los
datos se recopilan y se publican en un portal abierto, permitiendo a
los ciudadanos y empresas monitorear los niveles de contaminacion
y adaptar su comportamiento, como evitar el uso de vehiculos en
dias de alta contaminacion.

Sensores de ruido en Malaga. La ciudad de Malaga ha instalado
sensores que monitorizan los niveles de ruido en zonas urbanas
concurridas. Estos datos son utilizados tanto por el ayuntamiento
para gestionar politicas urbanas como por ciudadanos interesados
en conocer el impacto acustico en sus barrios.

Aparcamientos inteligentes en Santander. Santander ha
desarrollado un sistema de aparcamiento inteligente mediante
sensores que detectan plazas de estacionamiento disponibles y
comunican esta informacién en tiempo real a una app moévil. Este
sistema no solo mejora la experiencia del usuario, sino que también
reduce el trafico asociado a la busqueda de aparcamiento.
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B14

Corner
(Shop-1n-shop)

Ademas de su oferta principal, el sector publico —o un
operador que utiliza sus instalaciones— puede ofrecer servicios
complementarios en la misma infraestructura. También puede
darse la situacién inversa: que la Administracién ubique algunos
de sus servicios en espacios comerciales privados para acercarlos
a la ciudadania. Este tipo de corners de servicios publicos
puede adquirir mayor relevancia a medida que la digitalizacién
reduce la necesidad de disponer de espacios propios para la
atencion presencial.

Contexto

Este modelo puede verse en las grandes tiendas y centros comerciales en los
que unas empresas alquilan parte de una infraestructura de venta existente para
comercializar sus productos. Para la “tienda matriz”, esto se traduce en un mejor
aprovechamiento del espacio y en un mayor atractivo para la clientela, mientras
que el arrendatario disfruta del acceso a los clientes que visitan la tienda matriz. Al
mismo tiempo, el arrendatario puede vender sus propios productos y los servicios
de asesoramiento correspondientes en un espacio reconocible, sin depender de
que el minorista venda los productos directamente.

Gassmann et al. analizaron el caso de Bosch, reconocida como adoptante temprana
de este modelo. Bosch veia cdmo, en los estantes de las ferreterias y los minoristas,
se ofrecian junto a sus productos cada vez mas productos competidores de marcas
menos conocidas. Las diferencias de precio inclinaban la preferencia hacia los
productos mas baratos. Bosch comprendié que necesitaba explicar mejor su
mayor calidad para hacer comprensible la diferencia de precio. Actuando como
arrendataria, empled el modelo de corner y disend sus propios espacios de venta
dentro de los establecimientos, en parte con su propio personal, con el fin de
subrayar la exclusividad de sus productos.
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Las tendencias actuales hacen que la demanda de presencia fisica disminuya de
forma constante. Las maquinas expendedoras y los servicios en linea sustituyen
cada vez mas la atencidn en ventanilla. Aun asi, para las administraciones sigue
siendo importante estar presentes y ser accesibles en persona. Por ello se requiere
una respuesta creativa y econémica. Al respecto hemos observado dos tendencias.
La infraestructura existente (por ejemplo, un mostrador en un ayuntamiento) se
aprovecha mejor alquilando espacio a otros proveedores. En St. Gallen (Suiza),
por ejemplo, las empresas de transporte publico han instalado puestos de
venta de billetes en el vestibulo del ayuntamiento. Ademas, el sector publico a
veces alquila espacio en la infraestructura de venta de empresas privadas. En St.
Gallen, la ciudad instalé un puesto de informacién temporal en un local comercial
existente del centro para dar a conocer a la ciudadania su iniciativa de “gobierno
inteligente”.

El papel de cada actor

Como tienda matriz, el sector publico se beneficia de la facturacién y de los
visitantes del corner. Como arrendatario, la administracion puede ahorrar costes
y acceder a los clientes que visitan una infraestructura existente. El corner genera
ingresos adicionales y, por lo general, opera bajo su propio riesgo empresarial.

Retos

Uno de los principales retos es de caracter regulatorio. Cabe preguntarse en
qué condiciones puede o debe el sector publico poner determinados espacios
—por ejemplo, en un ayuntamiento o una oficina de correos— a disposicién de
empresas privadas que puedan beneficiarse de su ubicacion y afluencia de publico.
También es necesario definir como se asignan estos espacios, garantizando en
todo momento la transparencia, la competencia y la igualdad de trato.

Si el sector publico asume el papel de arrendatario de un corner, se arriesga a
recibir criticas desde una perspectiva institucional. Entre los posibles inconvenientes
figuran la infravaloracion de los servicios publicos, el abandono de infraestructuras
criticas y una posible pérdida de la confianza ciudadana si el sector publico adopta
un enfoque de proveedor privado.
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Post Coffee en Fujian (China). Se trata de un modelo hibrido que
integra en un mismo espacio una oficina de correos tradicional, un
servicio de cafeteria y la venta de productos culturales y creativos.
El primer establecimiento abrié en 2022 en el Xiamen International
Trade Building y, en 2023, la marca ya contaba con mas de 50
locales en todo el pais y habia lanzado un partenariado para acelerar
su expansién. Segun el diario nacional China Daily, el objetivo es
convertir la “oficina” original en un espacio de experiencia.

Oficinas de correos en tiendas (Escocia). En varias islas escocesas,
el crecimiento del comercio electrénico ha llevado a muchos
comercios locales a diversificar su actividad para seguir siendo
viables. Una de las formulas mas extendidas consiste en integrar
oficinas de correos y otros servicios publicos dentro de las propias
tiendas. Este modelo permite concentrar distintos servicios en un
mismo espacio y mantener su accesibilidad para la poblacién local,
especialmente para las personas mayores.

Tiendas de ventanilla tnica (Mongolia). Dada la baja densidad
de poblacién y las grandes distancias del pais, el Gobierno de
Mongolia comenzé a implantar en 2007 centros de ventanilla Unica
para facilitar el acceso a servicios publicos en zonas remotas. Estos
centros relinen en un mismo espacio distintos servicios administrativos
y, ademas, pueden incorporar servicios privados complementarios,
como notarias o entidades bancarias. De este modo, funcionan como
centros integrales de atencién en los que la ciudadania puede realizar
multiples gestiones sin tener que desplazarse a diferentes ubicaciones.
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Las oficinas de Correos como puntos multiservicio (Espaiia). La
red de oficinas de Correos ha evolucionado desde la prestacion de
servicios postales hacia un modelo multiservicio. Ademas de enviar
y recoger correspondencia y paqueteria, los ciudadanos pueden
acceder a otros servicios propios de Correos, como las taquillas
inteligentes Citypaq, la consigna de equipajes o Correos Market —su
plataforma de comercio electrénico para empresas y productores
locales—, y contratar servicios ofrecidos en colaboracién con
terceros, como envios de dinero con Western Union, seguros de AXA
o servicios de telefonia de O2. Esta diversificacién maximiza el uso
de las infraestructuras postales y diversifica los servicios disponibles.

Ademas, en zonas rurales, Correos comparte oficinas con bancos
para ofrecer servicios financieros basicos en localidades donde las
sucursales tradicionales han cerrado. Este modelo asegura el acceso
a servicios esenciales sin necesidad de mantener infraestructuras
separadas.

AENA: Servicios Aeroportuarios y Comerciales. AENA, la
entidad publica que gestiona los aeropuertos en Espaia, no solo
ofrece servicios relacionados con el trafico aéreo, sino que también
obtiene ingresos significativos de la explotacién de espacios
comerciales. Alquila espacios a empresas privadas para tiendas,
restaurantes y oficinas, compitiendo en el mercado comercial. Y a
las administraciones locales y autonémicas para instalar puntos de
informacidn turistica. Estos espacios permiten a los viajeros acceder
a informacion turistica directamente al llegar, optimizando el uso
de espacios comerciales existentes.

Oficinas de servicios municipales en centros comerciales
(Alcobendas, Espaiia). El Ayuntamiento de Alcobendas ha
situado varias oficinas de su Servicio de Atencién Ciudadana dentro
de centros comerciales de la ciudad (como La Gran Manzana y
Moraleja Green), funcionando como ventanillas Unicas para tramites
municipales basicos. Aprovechar emplazamientos con alto trafico
peatonal acerca la administracion a la ciudadania y mejora la
accesibilidad del servicio.
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B15

Ventanilla Unica
(One-stop shop)

En el modelo de ventanilla tnica, el sector publico se organiza
conforme al principio de ofrecer un tnico punto de contacto
al usuario, combinado con un paquete integral de servicios
para situaciones concretas. Se hace de modo que el beneficio
llegue al destinatario sin necesidad de visitas adicionales a
oficinas o webs publicas.

Contexto

La Nueva Gestion Pablica, de gran influencia sobre las administraciones publicas
de todo el mundo desde la década de 1980, introdujo un elemento central en las
practicas de la administracion publica: la orientacion al cliente. El ensimismamiento
de las administraciones desembocaba con frecuencia en una optimizacién segin
principios juridicos. Esto fue sustituido por una mirada a las necesidades y
capacidades de los destinatarios de los servicios administrativos, lo que exigia
a la administracion ofrecer servicios cada vez mas coordinados. En Alemania y
Austria se empleo el término “Behorden-Rallye” (rally por las administraciones)
para describir el arduo proceso de los solicitantes al recorrer todos los tramites
pertinentes con la administracion. En Australia se crearon en la década de 1970
las llamadas “tiendas de ventanilla Gnica” para facilitar a los beneficiarios de la
asistencia social el cobro de las prestaciones a las que tenian derecho. Con la
creciente presencia de internet, la “administracion electrénica” trajo la introduccion
de sitios web de las agencias publicas que agrupaban servicios. Se le llamé “acceso
de ventanilla Gnica” (single-window access): todo debia encontrarse en una sola

pagina.

En este modelo, un Unico proveedor ofrece una solucién integral que reline todos
los servicios necesarios, de modo que el usuario puede acceder a una experiencia
completay coordinada a través de un solo interlocutor. El foco recae en la sencillez
de tramitacion para el destinatario del servicio; la coordinacién interna de los
procesos la realiza el proveedor. Es un modelo de plena centralidad en el usuario,
exigible al sector publico. La interfaz con el usuario se disefia de la forma mas
sencilla e integral posible, y la coordinacién interna la gestiona el sector publico.
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El papel de cada actor

El sector publico se concibe como un proveedor de servicios completo para el
ciudadano. El objetivo de este modelo es facilitar al maximo que los destinatarios
de un servicio se beneficien de él.

Esto significa que el sector publico ha de autocoordinarse. Debe adoptar la
perspectiva del usuario y analizar y optimizar el contacto desde el punto de vista
de este.

Retos

El mayor reto es la coordinacién necesaria dentro de la administracién y entre
distintas unidades de la administracién publica. En la década de 1970, el modelo
de “ventanilla Gnica” implantado en Australia tuvo dificultades en sus primeras
etapas. Aunque distintas administraciones compartian un mismo espacio,
mantenian criterios diferentes sobre los objetivos, las condiciones laborales y
las formas de organizacién y trabajo. En aquel momento, la coordinacién y la
gestidn conjunta resultaron demasiado complejas. Sin embargo, el modelo se
retomé posteriormente y hoy constituye una férmula habitual para la prestacion
integrada de servicios sociales en Australia.

La coordinacién administrativa es también un reto enorme en los paises europeos.
Pese a una retorica intensa, a menudo no prospera. Un obstaculo que se cita con
regularidad es la proteccion de datos, que impide intercambiar datos entre distintas
instituciones. Sin embargo, las causas probablemente se encuentran también en
otros ambitos. La politica, como sistema de implementacion administrativa mas
relevante, suele funcionar en silos tematicos (y de partido o ideoldgicos) y rara
vez de forma transversal. Ademas, la Administracion no siempre tiene incentivos
suficientes para coordinarse: incluso servicios poco eficientes o incobmodos para
la ciudadania pueden mantenerse durante afos sin cambios sustanciales. A ello
se suma que los sistemas tecnologicos y los marcos juridicos no siempre son
interoperables, es decir, no permiten integrar facilmente procesos o soluciones
entre distintas organizaciones. Una férmula viable en una administracién puede
no serlo en otra, especialmente cuando intervienen distintos niveles de gobierno
o empresas publicas.
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Ventanilla Gnica para la importacion de mercancias (Ucrania).
En 2018, el Parlamento ucraniano (Verkhovna Rada) adopté una ley
que permitié crear un punto Unico de contacto para las cuestiones
aduaneras y optimizé el sistema de aduanas. Con este fin se elabord
una lista que resumia todos los documentos que debia inspeccionar
la autoridad aduanera. La ley redujo el nimero de autoridades de
control en las fronteras, las declaraciones de importacién y, en
consecuencia, el nivel general de complejidad.

Punto Gnico de contacto (Austria). En aplicacion de la Directiva
de Servicios de la Unién Europea, Austria cred un punto Unico de
contacto destinado a simplificar los tramites necesarios para iniciar
y ejercer actividades de servicios en el pais, especialmente para
ciudadanos y empresas de otros Estados miembros de la UE. A través
del portal, los usuarios pueden consultar la informacién relevante
y realizar electrénicamente los procedimientos administrativos
necesarios desde un Unico punto de acceso.

Ventanilla Gnica (Australia). En la década de 1970, Australia cred
centros de ventanilla Gnica para facilitar el acceso de la ciudadania
a distintos servicios publicos, especialmente a quienes tenian
mayores dificultades para desplazarse entre diferentes oficinas
administrativas. En estos centros se reunian, bajo un mismo techo,
unidades de distintas administraciones y niveles de gobierno.
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Ventanilla Gnica empresarial (VUE). La VUE centraliza todos
los tramites necesarios para la creacién de empresas en un solo
punto de contacto. Este servicio, ofrecido en colaboraciéon entre el
Gobierno, las comunidades auténomas y las cdmaras de comercio,
simplifica el proceso para los emprendedores, reduciendo el tiempo
y la burocracia.

Ventanilla Gnica de extranjeria. La ventanilla Unica de extranjeria
permite a los ciudadanos extranjeros realizar todos los tramites
relacionados con permisos de residencia y trabajo en un solo
lugar. Esto incluye consultas, presentacion de documentacion y
seguimiento de expedientes, eliminando la necesidad de acudir a
varias oficinas.

Portal del ciudadano en Castilla y Leén. El Portal del Ciudadano
de Castillay Ledn integra una amplia variedad de servicios en linea,
como la consulta de tramites, el acceso a la historia clinica electronica
y la gestion de citas médicas. Este modelo facilita la interaccion de
los ciudadanos con la administracién autonémica.

Punto de acceso general (PAG). El PAG del Gobierno de Espana
funciona como una ventanilla Unica digital que conecta a los
ciudadanos con servicios y tramites de distintas administraciones
publicas (estatales, autondmicas y locales). Desde este portal, se
puede acceder a servicios relacionados con empleo, educacién,
sanidad y otros.
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B16

Disponibilidad
garantizada

En el modelo de disponibilidad garantizada, el sector publico
asegura que determinados servicios estén disponibles para sus
usuarios cuando los necesiten. Este enfoque es especialmente
evidente en los servicios de emergencia, como los bomberos
o las ambulancias, cuya capacidad de respuesta debe estar
garantizada en todo momento. Sin embargo, el mismo
principio puede aplicarse a otros servicios publicos en los que
la disponibilidad continua o inmediata resulta esencial.

Contexto

Para una serie de servicios publicos, el sector publico debe mantener recursos
en reserva para cuando se necesiten. A menudo son servicios de los sectores
del rescate, la seguridad y la salud, donde se requiere una respuesta rapida para
evitar dafios mayores. En tales casos, la disponibilidad en si se convierte en un
servicio intensivo en costes, con independencia de su uso.

En el sector privado, el beneficio de la garantia de disponibilidad para los clientes
reside sobre todo en evitar los costes de las averias de maquinas y equipos. Uno
de los primeros ejemplos de tales sistemas es la gestidn de flotas de camiones,
turismos, buques o trenes. Aqui, las empresas alquilan una flota a un proveedor
que asegura la disponibilidad garantizada de una capacidad acordada. El riesgo
de fallo de la infraestructura recae en el proveedor como garante de la capacidad
de transporte.

Cuanto mas avanza la digitalizacién, mas se convierte la capacidad de cémputo
en un pilar central de la disponibilidad garantizada. Por ejemplo, los clientes de la
empresa estatal suiza Swisscom confian en que sus datos almacenados en “myCloud”
sean accesibles en cualquier momento. Hoy, la energia también se considera un
recurso indispensable del que el sector publico asume la responsabilidad. En
febrero de 2023, la Oficina Federal Suiza de Energia encargd la construccion
de una central eléctrica de reserva en Suiza que, a pleno rendimiento, tiene una
capacidad de 250 megavatios. Consta de ocho generadores que pueden funcionar
con gas, petréleo o hidrégeno. La alta prioridad del suministro energético se
refleja, entre otras cosas, en que el funcionamiento de emergencia (legitimado
por una norma correspondiente) infringira las ordenanzas de proteccién contra
el ruido y de control de la contaminacién atmosférica.
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El papel de cada actor

Aqui, el sector publico cumple su rol de garante en un grado especial. Por ejemplo,
crea organizaciones de guardia que pueden prestar los servicios necesarios de
inmediato en caso de requerirse. La garantia de disponibilidad se asocia por
lo general a mayores costes (por ejemplo, almacenamiento, disponibilidad,
infraestructura). El sector publico acepta conscientemente estos costes, ya que se
considera que las consecuencias sociales de un fallo en la capacidad de respuesta
serian mayores.

Para los compradores del servicio (tanto personas como organizaciones), la
principal preocupacion es la certeza de que se les prestaran servicios médicos,
de bomberos, de energia y de cuidados cuando los necesiten. Los presupuestos
destinados a tales fines suelen contar con apoyo, con la esperanza de que no
sea necesario utilizar ese recurso en reserva. Siguiendo a John Rawls, podria
argumentarse que existe un “velo de ignorancia”: en el momento en que
decidimos financiar la disponibilidad, no sabemos si alguna vez tendremos que
usar el servicio nosotros mismos.

Retos

El reto central consiste en dos preguntas. ;Para qué servicios debe el sector
publico garantizar la disponibilidad? ;Cual es el nivel é6ptimo de disponibilidad?
En otras palabras, ;jcuantos incendios debe poder extinguir simultaneamente el
cuerpo de bomberos de una ciudad? ;A cuantos pacientes debe poder atender
un servicio de urgencias? ; Cual es la cantidad minima de electricidad que el sector
publico debe garantizar? Otra cuestion es si existe un derecho a la disponibilidad
garantizada de ciertos servicios publicos. Queremos confiar en que recibiremos
una atencién rapida y de calidad en una urgencia médica, pero ;qué ocurre
cuando (como en el Reino Unido) las ambulancias tienen que esperar en cola
hasta cuatro horas a las puertas del servicio de urgencias porque la capacidad
es demasiado ajustada? En tales casos, cabe suponer, en primer lugar, que el
sector publico tiene un deber de proteccion (es decir, que si existe un derecho
a la atencién publica en una emergencia), pero, al margen de esto, se plantea la
cuestion de la financiacidn (es decir, si el propietario de una vivienda debe o no
pagar por la intervencién de los bomberos).
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El HyperSport Responder en Dubai (EAU). La Corporaciéon de
Servicios de Ambulancia de Dubai dispone de una amplia flota
de vehiculos para garantizar una respuesta continua y fiable ante
emergencias. Entre ellos destaca el HyperSport Responder, uno
de los vehiculos de intervencién mas rapidos y exclusivos de la
flota. Ademas de incorporar tecnologia avanzada, se distingue por
elementos de lujo poco habituales en este tipo de servicios, como
detalles decorativos con diamantes y acabados interiores en oro.

Telesalud para zonas rurales (EE. UU.). En muchas areas rurales de
Estados Unidos, los pacientes deben recorrer largas distancias para
acceder a atencion médica especializada. La telesalud permite reducir
estas barreras mediante consultas y evaluaciones a distancia. Su uso
se ha extendido especialmente en ambitos como la atencién urgente
de salud mental, la nefrologia y la neurologia. Ademas de mejorar
el acceso a la atencidn sanitaria, estos servicios pueden agilizar el
diagndstico y reducir los costes asociados a los desplazamientos y
a la prestacién presencial.

Atenciéon médica a =70 °C (Antartida). Las instalaciones de
investigacion en la Antartida son a menudo inaccesibles debido
a las condiciones climaticas extremas. Si un avidn puede siquiera
volar, todavia hay mas de 4.500 km hasta el hospital mas cercano. El
entorno y las temperaturas de hasta —70 °C hacen que la vida sobre
el terreno sea especialmente peligrosa. Por ello se ha establecido
una de las clinicas mas remotas del mundo, que incluye una clinica
dental, una unidad de traumatologia y un servicio de radiologia.
Dos especialistas viven alli y estan disponibles las 24 horas para
emergencias.
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La Unidad de grandes quemados del Hospital Universitari
Vall d'Hebron (Barcelona) mantiene disponibilidad permanente
para atender a pacientes con quemaduras graves. El personal
especializado, el equipamiento y las camas deben permanecer
disponibles las 24 horas del dia. Cuando se producen grandes
incendios, explosiones u otros accidentes, la demanda puede
multiplicarse en cuestién de minutos, por lo que la capacidad
asistencial debe estar garantizada incluso cuando habitualmente
gran parte de la unidad permanece sin ocupar. Es uno de los 15
centros referencia europeos para grandes catastrofes.

Reserva Estratégica de Energia (CORES). El Estado espanol, a
través de la Corporacion de Reservas Estratégicas de Productos
Petroliferos (CORES), asegura la disponibilidad de combustibles en
caso de crisis energética. Esta reserva estratégica permite garantizar
el suministro de energia a hogares, hospitales y otras infraestructuras
criticas.

Red de Centros de Respuesta Rapida ante Ciberataques. El
Instituto Nacional de Ciberseguridad (INCIBE) mantiene una red
de equipos de respuesta inmediata para garantizar la seguridad
de infraestructuras criticas, empresas y ciudadanos frente a
ciberataques. Este servicio esta disponible 24/7 y colabora con
organismos internacionales para prevenir y mitigar incidentes.
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En este rol, el sector publico impulsa el cumplimiento
de objetivos de interés general mediante la
asignacion de recursos publicos a través del proceso
presupuestario. La creacion de valor se basa en la
financiaciéon publica, que permite a terceros desarrollar
y prestar servicios de interés publico. La aplicacién de
estos modelos exige, por lo general, conocimientos
especializados para diseiiar, seleccionar y gestionar
adecuadamente los mecanismos de financiacién. Su
legitimidad depende en gran medida de la capacidad
de los recursos publicos asignados para generar los
resultados e impactos esperados. El principal riesgo
consiste, precisamente, en que esa financiacién no
se traduzca en los efectos previstos.
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Contexto

Segun Wikipedia, una garantia se da, en general, cuando se promete de forma
vinculante una determinada accién u omision antes de que se produzca un cierto
acontecimiento. Su ambito de aplicacidn es muy amplio. En el siglo XVII, las
garantias imperiales consistian en que el imperio prometia asistencia militar en
caso de ataque al territorio de un estado perteneciente a él. Hoy, el término se
asocia comUnmente a la promesa de prestacion de un vendedor (la “garantia”). Un
comprador particular puede recibir a menudo una garantia limitada en el tiempo
sobre la funcionalidad del objeto. Los defectos deben repararse, o el vendedor
debe entregar un sustituto si se invoca la garantia.

Las empresas publicas pueden beneficiarse de una “garantia” si la ley obliga
al sector publico a garantizar ciertas obligaciones de la empresa. En Alemania,
por ejemplo, esto se aplica al seguro contra el terrorismo, y en Suiza a diversos
bancos cantonales.

En el sector financiero es comun el término “garantia bancaria” (aval bancario).
Es la forma que mas se acerca al modelo de servicio aqui descrito. Con este
instrumento, un banco paga una suma de dinero predefinida a un beneficiario si
no se presta un servicio acordado. El cliente del banco ordena la garantia bancaria
y el banco le adeuda el importe en cuanto el beneficiario la reclama.
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El papel de cada actor

Mediante una garantia, el sector publico se compromete a responder ante un
acreedor si el deudor principal incumple sus obligaciones. De este modo, puede
facilitar el acceso de terceros a financiacion sin aportar directamente los fondos.
Mientras la garantia no se ejecute, no se produce un desembolso efectivo con
cargo al presupuesto publico, aunque, segln las normas contables aplicables,
puede registrarse como un pasivo contingente en las cuentas anuales. Ademas,
este modelo evita que la Administracién tenga que crear una infraestructura propia
para canalizar la financiacién, ya que los recursos son aportados directamente
por terceros.

El sector publico no se financia a si mismo, pero puede reducir los costes de
capital para el prestador del servicio a través de la garantia. Esta reduce el riesgo
asumido por el proveedor de capital y permite al receptor de la garantia obtener
un préstamo que de otro modo no conseguiria, o hacerlo en mejores condiciones
que sin garantia.

Retos

Probablemente el mayor reto para el sector publico sea poder evaluar el riesgo
de impago en el caso de una garantia. Cuanto mas especializado es el sector de
negocio en el que se concede la garantia, mas especifica ha de ser la experiencia
en la evaluacion del riesgo. Tal experiencia falta a menudo en las administraciones
publicas. Por ello, con frecuencia se buscan soluciones que estipulan la garantia
solo por un importe parcial, de modo que el prestamista, como experto en la
evaluacion crediticia, soporte un riesgo inherente, creando asi un incentivo para
un examen cuidadoso del riesgo.
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El programa ISA, en colaboraciéon con el Fondo Europeo de
Inversiones (FEI). El Income Share Agreement (ISA) -o Acuerdo
de Ingresos Compartidos, permite en Europa a los estudiantes
financiar sus estudios y devolver el coste posteriormente mediante
un porcentaje de sus ingresos cuando entran en el mercado laboral,
solo cuando estos superan un umbral minimo preestablecido. El FEI
facilita este modelo aportando garantias que reducen el riesgo de
impago para las universidades, favoreciendo asi su implantacion
en paises como Espafa, Alemania y Portugal. Esade es uno de sus
miembros.

Compensaciéon de daiios tras las inundaciones (Austria). Cuando
diversas provincias austriacas sufrieron dafos por corrimientos de
tierra, inundaciones y desprendimientos en 2005, el gobierno decidié
compensar a las victimas por los dafos materiales. Con este fin se
emitieron garantias gubernamentales como aval de préstamos para
reparar los danos de las inundaciones. De ello se encargé Austria
Wirtschaftsservice GmbH, una agencia publica.

Plan de Garantia de Créditos por la COVID-19 de 2020 (Irlanda).
Durante la pandemia de COVID-19, el gobierno irlandés introdujo
una garantia para préstamos que oscilaban entre 10.000 € y 1 millén
de euros. Las pymes y otras empresas cualificadas podian solicitar
directamente a los bancos una financiacién cubierta en un 80% por
el gobierno. El plazo de los préstamos iba de uno a cinco anhos.

Garantia de Préstamos a Pequenas Empresas en California (EE.
UU.). California Capital se fundd en 1982 como organizacion sin
animo de lucro para ejecutar el Programa de Garantia de Préstamos
a Pequenas Empresas. Las empresas con menos de 750 empleados
tenian la oportunidad de suscribir un préstamo cubierto por el
estado hasta en un 80% y un maximo de 2,5 millones de délares,
con una garantia estatal de hasta siete anos. El importe maximo
del préstamo por caso era de 20 millones de délares. Los fondos
prestados debian utilizarse en California.
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Garantias del ICO para pymes y auténomos. Durante la crisis
de la COVID-19, el Gobierno de Espana, a través del Instituto de
Crédito Oficial (ICO), establecié un programa de garantias publicas
para facilitar el acceso a financiaciéon de pymes, autbnomos y grandes
empresas. Las garantias cubrieron hasta el 80% del importe de los
préstamos otorgados por las entidades financieras, reduciendo el
riesgo de los bancos y asegurando condiciones mas favorables para
los prestatarios.

Garantia de préstamos agrarios tras catastrofes naturales. El
Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacidon emite garantias
para préstamos destinados a agricultores y ganaderos afectados
por eventos climaticos extremos, como sequias o inundaciones.
Estas garantias permiten a los afectados obtener financiacion para
reparar dafos y continuar con su actividad productiva.

Avales del ICO para proyectos de energias renovables. En el
marco del Plan de Recuperacién, Transformacién y Resiliencia, el ICO
ofrece garantias parciales para financiar proyectos relacionados con
energias renovables y eficiencia energética. Este modelo fomenta
inversiones privadas en transicion ecoldgica reduciendo el riesgo
financiero de los inversores.

Linea de Avales para la adquisicion de la primera vivienda.
El Ministerio de Vivienda y Agenda Urbana, en colaboracion con
el Instituto de Crédito Oficial (ICO), ofrece avales gratuitos que
cubren hasta el 20% del préstamo hipotecario —o hasta el 25%
en viviendas con elevada eficiencia energética—. El programa esté
dirigido a jovenes de hasta 35 anos y familias con menores a cargo
que cuentan con capacidad de pago, pero no disponen del ahorro
inicial necesario para adquirir una vivienda. Gracias a este aval
publico, pueden financiar hasta el 100% del valor de compra.

Garantias para exportaciones mediante CESCE. La Compaiia
Espanola de Seguros de Crédito a la Exportacion (CESCE), una
entidad participada por el Estado, ofrece garantias para facilitar el
acceso de empresas espanolas a mercados internacionales. Esto
incluye avales para cubrir riesgos comerciales y politicos, asegurando
la viabilidad de operaciones de exportacion.
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Contexto

Con la Nueva Gestidn Publica, a partir de la década de 1990 se popularizé en la
administracién publica el mandato por indicadores de resultados (performance
mandate). En lugar de controlar mediante especificaciones detalladas de input
y proceso (sobre todo, presupuesto y plantilla), se especificaban resultados que
debian alcanzarse. En Suiza, la reforma fue conceptualmente un paso mas alla.
Como deja claro el término “gestidn publica orientada al impacto”, el objetivo era
mirar mas alla de la prestacion, hacia los efectos de la accidn del sector publico.
Sin embargo, el hecho de que los pagos pudieran vincularse directamente al
impacto —donde fuera factible— apenas se planteé al principio. El enfoque
de anteponer el qué al cdmo no es nuevo. Desde 1870, el &mbito militar (de
habla alemana) conoce el concepto de “liderazgo por misiéon” (Auftragstaktik),
frente al “liderazgo por mando detallado”. Mientras que este Ultimo espera un
cumplimiento estricto de 6rdenes detalladas, incluido como proceder sobre el
terreno, el primero especifica el objetivo que debe alcanzarse. Si las circunstancias
cambian o se dan condiciones inesperadas, se espera que quien esta al mando
ajuste su actuacion de modo que aln pueda lograrse el objetivo.

Mas recientemente, la financiacién gubernamental por impacto ha ganado
atencién, sobre todo en relaciéon con los contratos de energia y los bonos de
impacto social (Social Impact Bonds). En los contratos de energia, la retribucion
por el mantenimiento inmobiliario se vincula a menudo a la reduccién del consumo
energético (como impacto). Los bonos de impacto social permiten prefinanciar
proyectos sociales con inversores privados, con un reembolso ligado al logro de
objetivos de impacto (véase el Capitulo 4).
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El papel de cada actor

Con este modelo, el sector publico transfiere el riesgo de impacto al prestador
privado del servicio y establece un fuerte incentivo para asegurar que el impacto
se logre realmente. En el Reino Unido, en 2003-2004, se introdujo el “pago por
resultados” (payment by results) en el sistema sanitario, con la esperanza de que
la nueva autonomia aumentara la eficiencia. Ademas, se esperaba mas innovacion
y la entrada de nuevos participantes en el mercado. Asimismo, se pretendia
trasladar a los socios el riesgo relativo a si ciertos servicios lograrian realmente los
efectos esperados. El sector publico concebia su rol como el de confiar el cémo
de la prestacion a los expertos de las organizaciones pertinentes, centrandose
en cambio en determinar el impacto deseado.

A su vez, las organizaciones que actlan como contratistas de financiacion
por impacto deben poseer experiencia sistémica. Dado que solo reciben su
compensacion si logran el impacto acordado, necesitan comprender con gran
precision los mecanismos que desencadenaran ese impacto. También resulta Util
el pensamiento sistémico en bucles de retroalimentacion, con efectos internos,
externos y colaterales.

Retos

La financiacion por impacto presupone que los efectos de una accién pueden
medirse —o al menos evaluarse— de forma fiable. Por un lado, hay un problema
de medicidny, por otro, un problema de causalidad: ;ha sido realmente (solo) esta
accion la que ha desencadenado el efecto? En el contexto de la gestion publica
orientada al impacto se ha reconocido ampliamente que medir los impactos
puede resultar muy dificil en muchos escenarios de accién de gobierno.

Ademas, a través de un estudio del sector de la justicia penal en Inglaterra 'y
Gales, donde la financiaciéon por impacto se emplea de forma selectiva, Fox y
Albertson mostraron que al principio resultaba dificil encontrar indicadores de
impacto concretos para los objetivos. El impacto en ese ambito concreto de
politica publica se revelé demasiado individual y dificil de operacionalizar con
claridad o de medir con unos pocos indicadores cuantitativos. Es mas, los efectos
de impacto logrados solian ser demasiado pequenos para derivar incentivos
suficientemente interesantes para los posibles inversores.
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Contrato de Rendimiento Energético en Boston (EE. UU.).
La ciudad de Boston puso en marcha, a través de Renew Boston
Trust (RBT), un modelo de financiacién en el que las empresas
contratadas asumen inicialmente el coste de las inversiones en
eficiencia energética y energias renovables. Los ahorros generados
posteriormente por estas medidas se utilizan para recuperar y
financiar dichas inversiones. Cuando los ahorros superan los costes
previstos, el excedente puede destinarse a actuaciones de resiliencia
de la infraestructura urbana, que por si solas no suelen generar
retornos econémicos directos.

Ayuda basada en resultados (Reino Unido y Ruanda). El
Departamento de Desarrollo Internacional del gobierno del Reino
Unido apoyd un programa educativo en Ruanda dirigido a mejorar
la educacidn infantil. El apoyo dependia del nimero de escolares
que aprobaban un examen central predefinido. El pago se realizaba
después directamente al Ministerio de Educacién de Ruanda, de
acuerdo con los resultados obtenidos.

Financiacion por resultados en educacion (Republica
Democratica del Congo). El Banco Mundial puso en marcha, junto
con la ONG Cordaid, un proyecto de financiacién por resultados
en el que los pagos estan vinculados al uso efectivo de los libros
de texto por parte del alumnado. En concreto, la remuneracidn
depende del nimero de estudiantes de quinto y sexto curso que se
llevan los libros a casa y los utilizan para preparar los cuestionarios
semanales.

Bonos de Impacto Social en Reinsercion de Presos (Reino
Unido). El modelo britéanico de Bonos de Impacto Social para la
reinsercion de presos en Peterborough es un referente. Inversores
privados financiaron programas de apoyo a exreclusos para reducir
las tasas de reincidencia. Si se logra el impacto acordado (reduccién
del 7,5% en la reincidencia), el Estado reembolsa a los inversores
con un retorno.
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Terapias CAR-T en el Sistema Nacional de Salud (Espaiia). El
Ministerio de Sanidad financia tratamientos de inmunoterapia celular
personalizada, en determinados canceres, mediante acuerdos de
pago por resultados. El laboratorio farmacéutico solo recibe la
retribucién integra cuando el tratamiento alcanza los resultados
clinicos previamente acordados. Lo que permite vincular la
financiacion publica al valor terapéutico realmente generado y
compartir el riesgo entre la Administracion y la industria farmacéutica.

Lanbide (Pais Vasco). Lanbide —el Servicio Vasco de Empleo—
fue el primer organismo publico en licitar un Contrato de Impacto
Social (CIS), un modelo de financiacion en el que el pago publico
depende de la consecucién de resultados previamente acordados.
Un inversor social (Fundacion BBK) financia por adelantado una
intervencion orientada a evitar que personas desempleadas entren
en el paro de larga duracién, y el sector publico retribuye el servicio
en funcion de los resultados de insercion efectivamente alcanzados
y verificados.

Pago por resultados en gestion de residuos (Valencia). El
Consorcio Valencia Interior implementé un sistema de financiacién
basado en impacto para optimizar la gestién de residuos. Las
empresas gestoras reciben una remuneracion proporcional a la
cantidad de residuos reciclados y el porcentaje de reduccion de
residuos enviados a vertederos, incentivando practicas sostenibles.

Pago por Servicios Ambientales (Cantabria). E| Gobierno de
Cantabria remunera a explotaciones de ganaderia extensiva por
los servicios ambientales que generan en zonas con presencia
de lobo ibérico. La financiacién se vincula a la conservacién de la
biodiversidad y al mantenimiento de funciones ecoldgicas de interés
publico, en lugar de limitarse a compensar costes o pérdidas.
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C3

Contexto

Lafinanciacion semilla, o de arranque es una herramienta que inversores y organismos
de financiacién llevan mucho tiempo utilizando. En 1970, por ejemplo, el New
York Times informé de que la administraciéon Nixon habia creado un instrumento
de subvencién para la financiacién de arranque de empresarios afroamericanos.
Ademas, es una de las formas mas consolidadas en que los padres apoyan a los
hijos que emprenden o adquieren sus propios negocios. La idea es que, tras una
fase inicial, un negocio o proyecto sea capaz de financiarse por si mismo o de
encontrar otros respaldos financieros. La Oficina de Rendiciéon de Cuentas del
Gobierno de EE. UU. escribié en 1979 que, en 1977, el gobierno estadounidense
habia destinado unos 2.000 millones de délares a la financiacion semilla. Esta
se dirigié a una amplia gama de programas, como servicios de emergencia,
organizaciones de rehabilitacién, control de tarifas urbanas, transporte publico,
etc.

Este tipo de financiacion inicial Unica se ha descrito con metaforas ingeniosas. En
aleman es “Anschieben” (dar el empujén inicial), de los primeros automdviles que
podian empujarse hasta que el motor arrancaba y después seguian funcionando
de forma independiente. En inglés, el término “seed money” (financiacién semilla)
alude al financiacidon que se siembra con la esperanza de que de él crezca una
planta prospera (el negocio). El objetivo clave es el mismo: capacitar a proyectos
y organizaciones para lograr la independencia financiera.
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El papel de cada actor

El rol del sector publico es la asuncion de los costes iniciales de un proyecto de
terceros politicamente deseable. Idealmente, deberia poder después retirarse y
dejar la operacién posterior en manos del tercero. El riesgo de la operacion y su
financiaciéon recae por completo en el tercero operador. El Unico riesgo que le
queda al sector publico es que la inversion inicial en el proyecto no se amortice
posteriormente. En ese caso, por razones politicas puede ser necesario que el
sector publico se implique de otras maneras.

Desde el punto de vista de la organizacién o el proyecto financiado, existe
la expectativa de que la tarea pueda cumplirse de forma independiente y sin
implicacion publica. Es posible trabajar para la sociedad como empresa social y,
al mismo tiempo, operar con gran autonomia.

Retos

Aligual que en la inversion de capital riesgo en startups, el reto esta en evaluar la
viabilidad del proyecto u organizacién financiada. Sobre todo cuando representa
un logro politico significativo, el sector publico a menudo no puede permitirse
que el proyecto o la organizacién fracase. De ahi surge una “responsabilidad
dltima” del sector publico (es decir, en caso de duda, debe rescatar al proyecto o
la organizacion con recursos financieros adicionales). Como alternativa, el sector
publico puede transferirlo a otra organizacién, a menudo gubernamental.

Otro reto, motivado sobre todo por razones politicas e ideoldgicas, surge cuando
el proyecto prospera en exceso. Si el proyecto financiado se convierte en un
modelo de negocio que genera grandes beneficios para los operadores, puede
aparecer un apetito politico por participar de esos beneficios o, al menos, por
recuperar la financiacién de arranque. Hacerlo supondria un cambio en el propio
modelo de servicio.
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Iniciativa JEREMIE (Unién Europea). La iniciativa JEREMIE (Joint
European Resources for Micro to Medium Enterprises) combina
fondos europeos y nacionales para proporcionar capital inicial a
pymes innovadoras en toda Europa. Este fondo impulsa proyectos
en etapas iniciales con financiacién a fondo perdido o préstamos
blandos, promoviendo el crecimiento econémico y la innovacién.

Fondo Rotatorio del Agua en Madhya Pradesh (India). En el
estado de Madhya Pradesh se establecié un Fondo del Agua para
financiar el abastecimiento de agua en los barrios pobres de las
grandes ciudades. Las ONG y las organizaciones comunitarias de
base contribuyen a cubrir las brechas de financiaciéon aportando
recursos para mejorar las infraestructuras locales. El modelo busca
reforzar la autosuficiencia y la sostenibilidad de las comunidades,
facilitando los recursos iniciales necesarios para que puedan
desarrollar y mantener sus propias soluciones.

Puntos de apoyo a los cuidados en Baviera (Alemania). En
Baviera, cerca del 70% de las personas que necesitan cuidados
permanecen en sus hogares, lo que genera una elevada demanda
de servicios a domicilio. Para reforzar esta atencidén, la Oficina
Estatal Bavara para los Cuidados financia la puesta en marcha y
ampliacidn de centros especializados. Los nuevos centros pueden
recibir hasta 20.000 euros para adquirir equipamiento, impartir
formacién o disponer de un vehiculo destinado al asesoramiento a
domicilio. Ademas, pueden obtener hasta 15.000 euros adicionales
para ampliar su actividad, siempre que la inversién contribuya a
reforzar la cooperacion en red y la transferencia de conocimiento.
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America’s Seed Fund (EE. UU.). La Fundaciéon Nacional de la
Ciencia de EE. UU. dispone de un fondo para la financiacién de
arranque de proyectos en los que las innovaciones cientificas
y técnicas se convierten en productos y servicios con efectos
comerciales y sociales. Segun su propia informacién, han pagado

mas de 200 millones de ddlares a unas 400 empresas emergentes
en EE. UU.

Programa NEOTEC (Espafa). El Centro para el Desarrollo
Tecnoldgico Industrial (CDTI) financia con capital semilla a startups
tecnoldgicas a través del programa NEOTEC. Estas subvenciones,
de hasta 325.000 euros por empresa, estan destinadas a proyectos
innovadores que necesitan una inversién inicial para desarrollar
tecnologias disruptivas y alcanzar sostenibilidad financiera a medio
plazo.

Programa Emprende en 3 (Espana). El Gobierno espanol, en
colaboraciéon con ayuntamientos y comunidades auténomas,
lanzé Emprende en 3, que combina la simplificacion de tramites
administrativos con subvenciones iniciales para emprendedores. Estas
ayudas estan orientadas a financiar los primeros gastos operativos
de empresas que buscan impactar en sectores estratégicos como
energia, salud y tecnologia.

Fondo de Inversion Social (Chile). El gobierno chileno establecio
un Fondo de Inversién Social para financiar iniciativas comunitarias
en salud, educacion y emprendimientos locales. Este programa,
inspirado en modelos europeos, ofrece financiamiento inicial a fondo
perdido para proyectos que beneficien a comunidades vulnerables,
con el objetivo de que sean sostenibles y escalables a largo plazo.
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C4

Préstamo para
el desarrollo

El préstamo para el desarrollo es un modelo mediante el cual
el sector publico aporta financiacién para impulsar un proyecto
o una organizacién, con la obligacién de devolver los fondos
una vez superada con éxito la fase inicial. La concesién del
préstamo puede estar sujeta a determinadas condiciones, como
la consecucién de una finalidad de interés publico, aunque
también puede utilizarse simplemente como instrumento de
apoyo a startups con potencial para contribuir al desarrollo
econémico del territorio.

El modelo es similar al de la financiacién semilla, pero se
diferencia en que los fondos no se conceden a fondo perdido,
sino en forma de préstamo reembolsable. La devoluciéon
puede, ademas, vincularse al cumplimiento satisfactorio de
determinados objetivos o resultados.

Contexto

La financiacién empresarial corresponde, por lo general, al sector privado.
Cuando se trata de empresas de reciente creacién, suele hablarse de startups.
Tradicionalmente, los bancos exigian garantias importantes para conceder
préstamos a este tipo de empresas, aunque en la actualidad muchas entidades
financieras siguen mostrando una elevada aversion al riesgo ante proyectos con
altas tasas de fracaso. Precisamente por ese nivel de incertidumbre, una parte
de la financiacién de las startups procede del capital riesgo (venture capital):
inversores que asumen un riesgo elevado a cambio de la posibilidad de obtener
rendimientos también elevados si la empresa tiene éxito. En algunos paises se
ha desarrollado una industria especializada en este tipo de inversién. El caso mas
conocido en Occidente es Silicon Valley, donde se destinan grandes volimenes
de capital a proyectos empresariales innovadores.

El sector publico ha adoptado la idea del préstamo para el desarrollo en aquellos
ambitos en los que una empresa tiene una idea de negocio de interés publico
que parece prometedora.

Tipologia de modelos de servicio

141



El papel de cada actor

La financiacién publica es mas eficaz que la privada cuando puede asumirse con
mayor rapidez, mas flexibilidad, en condiciones mas favorables o con una mayor
asuncion de riesgo. En principio, el sector publico puede conceder préstamos
para el desarrollo con distintos roles y objetivos.

Existen diversos instrumentos destinados a apoyar a las pequenas y medianas
empresas de reciente creacion durante su fase inicial, en el marco de las politicas
de promocion econémica autondmica. El interés publico radica, en este caso, en
impulsar el desarrollo econémico de una comunidad autébnoma concreta.

El sector publico también se implica en la creacion de empresas sociales y
organizaciones cuya actividad incluye un compromiso social. En tales casos, el
sector publico se interesa por los servicios de estas empresas y organizaciones, aun
cuando —o precisamente porque— pueden prestarse de forma comercialmente
autosuficiente.

A su vez, las empresas desarrollan servicios con capacidad para generar ingresos
y devolver progresivamente los préstamos recibidos. De este modo, el sector
privado puede asumir la financiacién y el riesgo global del proyecto, mientras que
el sector publico concentra su apoyo en la fase inicial, asumiendo principalmente
el riesgo de crédito. Este modelo resulta especialmente adecuado para proyectos
que generan valor publico y que, al mismo tiempo, pueden operar de forma
sostenible en el mercado y cubrir sus costes con ingresos propios.

Retos

Como inversor, el sector publico se enfrenta a un gran reto a la hora de evaluar la
probabilidad de éxito del proyecto o la empresa financiados. No solo debe tener
en cuenta criterios econémicos, sino también preguntarse si el préstamo para el
desarrollo (o la suma de los préstamos concedidos a las distintas organizaciones)
podria contribuir al cumplimiento de un interés publico. Si es asi, el sector publico
probablemente pueda justificar politicamente el riesgo de algunos préstamos.
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Fondo Nacional de Infraestructura (FONADIN, México). El
gobierno mexicano creé el FONADIN para otorgar préstamos
y garantias para proyectos de infraestructura. Este fondo apoya
iniciativas que incluyen transporte, agua potable y generacion
de energia renovable, asegurando que los proyectos sean
econdmicamente viables mientras promueven el desarrollo
sostenible.

Green Loan Program (Finlandia). El gobierno finlandés otorga
préstamos de desarrollo a proyectos de energia verde a través del
programa Green Loan Program. Este esquema ofrece financiamiento
con tasas de interés bajas y plazos extendidos para fomentar la
transicion energética y apoyar el desarrollo de infraestructuras
sostenibles.

Préstamos de empoderamiento (Tanzania). Las mujeres y las
personas con discapacidad rara vez reciben préstamos bancarios en
Tanzania. Cuando lo hacen, los altos tipos de interés se convierten
a menudo en una trampa de pobreza. Por esta razén, el municipio
de llala proporciona a estos grupos de poblacién el 10% de sus
ingresos anuales en forma de préstamos sin intereses. Los préstamos
se conceden a grupos de al menos cinco personas que emprenden
juntas un negocio. Ademas, van acompanados de formacién sobre
cémo utilizar mejor los fondos.

Producciéon de energia solar (Sri Lanka). Para impulsar la
instalacion de paneles solares, el Gobierno de Sri Lanka ofrece
préstamos a largo plazo en condiciones favorables. La linea de
financiacidn es gestionada por el Ministerio de Finanzas, mientras
que la tramitacién y el desembolso de los préstamos corresponden
a una seleccion de bancos locales. Para acceder a esta financiacion,
las instalaciones solares deben cumplir una serie de requisitos y
condiciones previamente establecidos.
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Innovasjon Norge (Noruega). El gobierno noruego cuenta con
una organizacién oficial, Innovasjon Norge, que proporciona a las
empresas de Noruega capital y conocimientos. Asi, las startups
disponen de una variedad de opciones de financiacién, mas o menos
pertinentes segun la situacidn. Entre ellas se cuentan el “Préstamo
de Innovacién”, el “Préstamo de Arranque” y la “Garantia de
Crecimiento”.

ENISA (Espana). La Empresa Nacional de Innovacion (ENISA)
ofrece préstamos participativos a startups y pymes innovadoras
en Espana. Estos préstamos, que no requieren garantias, estan
destinados a financiar la fase inicial de desarrollo y crecimiento
empresarial. El reembolso esta vinculado al éxito de los proyectos
y a los ingresos futuros de las empresas, fomentando la innovacion
regional y nacional.

Microcréditos de Emprendimiento Rural (Espaiia). Algunas
comunidades auténomas espanolas, como Castilla y Ledn, ofrecen
microcréditos para emprendedores rurales. Estos préstamos
estan disenados para revitalizar dreas despobladas financiando
proyectos que promuevan el desarrollo local. Los préstamos incluyen
condiciones ventajosas y plazos extendidos de devolucion.
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C5

Contexto

Las subvenciones son uno de los instrumentos tradicionales de fomento en todas
las administraciones. Del siglo XVI al XVIII, el mercantilismo propugnaba un fomento
econdémico activo a través de subvenciones, de las que se derivaban mayores
ingresos para los estados. En la época moderna, las subvenciones recibieron una
atencién especial en el periodo posterior a la Revolucion Industrial, cuando las
empresas de produccion se protegian de la competencia extranjera y se apoyaban
econdmicamente mediante medidas gubernamentales activas.

Las subvenciones pueden vincularse a una gran variedad de objetivos, como la
creacion de ventajas para los productores locales, la promocidn directa de ciertos
servicios, o la reduccién del precio de servicios deseados (por ejemplo, en el
transporte publico o la sanidad). En Suiza, el gobierno federal realizé aportaciones
a la agricultura a partir de 1851, que se estandarizaron por decreto federal en la
década de 1880.

En términos econdémicos, la renuncia del sector publico a ingresos se denomina
a veces subvencion. Esto se justifica porque los ingresos a los que se renuncia
tienen el mismo efecto neto que un gasto. La OCDE critica con regularidad las
practicas de subvencion de diversos paises por afectar al libre comercio. La UE
también critica los programas nacionales de subvencién, pero es en si misma
sumamente activa como proveedora de subvenciones.
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El papel de cada actor

En su rol de proveedor de subvenciones, el sector publico promueve aquellas
actividades que considera importantes para la sociedad.

El modelo de subvencién deja la produccion y la prestacion de los servicios en
manos de un actor privado, pero lo apoya econémicamente en su actividad. Por
regla general, la subvencion no esta ligada a un servicio directo a cambio; se
subvenciona a las organizaciones o a los hogares particulares, y no al servicio en si.

Gracias a la subvencidon publica, puede hacerse viable la prestacién privada
de un servicio de interés general. Este modelo se justifica cuando, sin apoyo
publico, el servicio no se prestaria, se ofreceria a un coste excesivo o no alcanzaria
una cobertura suficiente. También puede utilizarse para incentivar cambios de
comportamiento y reducir practicas consideradas perjudiciales.

Retos

El mayor reto de las subvenciones reside en el objetivo de su uso, a saber, la
direccion politica (externa) del comportamiento de organizaciones e individuos.
Los incentivos extrinsecos de una subvencién pueden tener a veces efectos
contraproducentes.

Por ejemplo, conceder subvenciones a actividades que se habrian realizado
de todos modos genera una pérdida de eficiencia (deadweight effect): los
beneficiarios reciben fondos publicos sin que la ayuda modifique realmente su
comportamiento. En otras palabras, la actividad habria tenido lugar incluso en
ausencia de la subvencién. En el extremo contrario, una dependencia excesiva
de las subvenciones puede generar una dinamica en la que solo resulten viables
aquellas actividades que cuentan con apoyo publico, reduciendo los incentivos
para desarrollar iniciativas sostenibles por si mismas.

Las subvenciones responden, en Gltima instancia, a decisiones de caracter politico
y a las prioridades definidas por los poderes publicos. Aunque pueden utilizarse
para corregir fallos de mercado o incentivar determinados comportamientos,
también pueden generar dinamicas de dependencia. Si determinadas actividades
o estructuras econémicas dejan de adaptarse a las condiciones del mercado,
pueden perder eficiencia y requerir ayudas cada vez mayores para mantenerse.
A su vez, los responsables publicos pueden reaccionar introduciendo nuevos
mecanismos de apoyo, cada vez mas complejos, lo que puede reforzar este circulo
de dependencia e ineficiencia.
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Subvencién a la agricultura ecolégica, UE. En el marco de la
Politica Agraria Comun (PAC), Espafa y otros estados miembros
reciben fondos para apoyar a los agricultores que adoptan practicas
ecoldgicas. Estas subvenciones buscan fomentar la sostenibilidad,
proteger el medio ambiente y garantizar la seguridad alimentaria.

Abono de transporte de 9 euros (Alemania). Entre junio y agosto
de 2022, Alemania introdujo un abono mensual de transporte publico
por 9 euros, financiado mediante una subvencién estatal de 2.500
millones de euros. Con esta medida, el Gobierno aleméan buscaba
aliviar la carga econdmica de los hogares, reducir el consumo de
energia y fomentar el uso del transporte publico.

Conexion a internet en todo el pais (Irlanda). En 2012, el gobierno
irlandés impulsé la expansion de internet por todo el pais. Todos
los hogares debian tener acceso a una conexion a internet con una
velocidad de descarga de al menos 20 Mbps para 2026. Con este
fin se concedieron subvenciones por mas de 2.000 millones de euros
en el marco de un contrato firmado en 2019.

Subvenciones agricolas. En un estudio de 2020, la OCDE constaté
que, entre 2017 y 2019, se habian destinado unos 469 millones de
euros anuales a subvenciones agricolas en 54 Estados (todos los
de la OCDE y la UE, mas 12 economias emergentes). Esto suponia
una subvencién media de alrededor de 8.685.185 € por Estado y
ano, pagada directamente a los agricultores.
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Ayudas a la transicion energética, Espafa. El gobierno espanol
subvenciona la instalacién de paneles solares, puntos de recarga
para vehiculos eléctricos y otras tecnologias sostenibles. Estos
incentivos econdmicos estan disefados para facilitar la transicidn
a energias renovables y reducir la dependencia de combustibles
fosiles.

Subvenciones para I+D+i (Investigaciéon, Desarrollo e
Innovacién). Para incentivar que empresas, universidades y centros
tecnoldgicos desarrollen nuevos conocimientos, tecnologias,
productos o procesos. Las conceden instituciones como el Ministerio
de Ciencia, Innovacién y Universidades, el CDTI (Centro para el
Desarrollo Tecnoldgico y la Innovaciéon), las Comunidades auténomas
(por ejemplo, ACCIO en Catalufa), y la Unién Europea (Horizon).
A empresas, universidades, centros de investigacion y consorcios.

Subvenciones para rehabilitacion de viviendas. Con el objeto
de mejorar la eficiencia energética, la accesibilidad, la conservacion
o la seguridad del parque inmobiliario. Las concede el Ministerio
de Vivienda y Agenda Urbana, las Comunidades auténomas, los
Ayuntamientos, y los Fondos Next Generation EU.
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Cé6

Bono
(Voucher)

El modelo de bono o vale permite que una persona beneficiaria
acceda a un servicio determinado cuyo coste financia el sector
publico directamente al proveedor. Su principal ventaja es que
el bono solo puede utilizarse para prestaciones previamente
definidas, pero permite al beneficiario elegir entre distintos
proveedores o alternativas dentro de esa oferta.

Los bonos pueden adoptar una forma fisica —por ejemplo,
vales para la compra de alimentos— o funcionar de manera
implicita mediante sistemas de financiacién vinculados al
usuario. En este ultimo caso, los recursos publicos no se asignan
directamente a la organizaciéon que presta el servicio, como
ocurre con una subvencidn, sino que siguen al beneficiario,
que puede destinarlos a la prestacion o al proveedor que elija
entre las opciones autorizadas.

Contexto

Los bonos como modelo de servicio publico pueden responder a objetivos sociales
o econémicos. En el primer caso, buscan garantizar un acceso equitativo a bienes
y servicios esenciales; en el segundo, fomentar la creacién de mercados y la
capacidad de eleccién de los usuarios.

Los bonos con finalidad social resultaran familiares a las generaciones europeas de
mas edad, especialmente por su utilizacién durante los periodos de racionamiento.
En tales casos, a cada persona se le asignaba una cartilla de racionamiento, para
adquirir una determinada cantidad de bienes escasos (alimentos, cigarrillos, etc.)
durante y poco después de una guerra. Para que el aprovisionamiento fuera lo
mas eficiente posible, existian “cupones de alimentos” que podian canjearse como
bonos en las tiendas. Ahos mas tarde, el estallido de la crisis de la COVID hizo
necesaria la intervencion estatal para apoyar a amplios segmentos de la poblacién.
Muchas ciudades de Europa optaron por usar “bonos sociales” con este fin. Estos
bonos daban acceso a alimentos, cultura, transporte, cuidado de menores e incluso
vacaciones sencillas. Alrededor de 80 millones de personas en todo el mundo
utilizan tales bonos cada dia.
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En EE. UU., la libre eleccién de escuela financiada por el Estado se justifico
inicialmente, a finales del siglo XIX, sobre todo por la libertad educativa (religiosa),
y mas tarde por argumentos econémicos. El objetivo era usar bonos para dar
a la ciudadania la posibilidad de elegir entre la provisién estatal o privada de
los servicios publicos, de la que surgiria un mercado con todos los efectos que
este tiene sobre la eficiencia, la calidad, la orientacidn al servicio, etc. En 1955,
el economista Milton Friedman examind por primera vez el concepto de bonos
educativos para los doce primeros afnos de escolarizacidon y mostré en qué
circunstancias podria funcionar esa competencia.

El papel de cada actor

Los bonos son una forma especifica de subvencién. En lugar de financiacion, la
persona recibe del sector publico un vale para obtener un determinado servicio.
De este modo, el sector plblico evita que la financiacién se gaste con otros fines
y promueve especificamente el consumo del servicio previsto. Al mismo tiempo,
facilita la prestacion por organizaciones privadas o publicas, que pueden competir
entre si.

El sector publico define los criterios de elegibilidad y dirige el apoyo al prestador
del servicio en forma de efectivo, bonos o pagos per capita. La legitimacion surge
principalmente del control del comportamiento de las personas que deben ser
apoyadas (que quedan asi en condiciones de consumir el servicio) y de la esperada
mejor relacion calidad-precio entre las ofertas.

Retos

El modelo econdémico del sistema de bonos requiere que exista un mercado para
el servicio que puede obtenerse con el bono. Esto implica que varios proveedores
compitan por prestar el servicio y que los destinatarios puedan tomar una decisién
informada.

En 1955, Milton Friedman sefalé tres problemas clave que pueden hacer fracasar
un sistema de bonos, todos ellos derivados de que no funcione el intercambio
voluntario de servicio por bono. En primer lugar, la existencia de un monopolio
natural elimina la competenciay, en consecuencia, limita la eleccién del consumidor.
En segundo lugar, surgen efectos de vecindad cuando las escuelas adaptan sus
planes de estudio a las expectativas de su entorno inmediato (por ejemplo,
influencias religiosas); otro factor aparece cuando los padres optan por enviar a su
hijo a una escuela donde ya hay matriculados otros nifios de contextos similares,
lo que puede contribuir a la segregacion escolar. En tercer lugar, en el caso de
la escuela primaria, son los padres quienes deben decidir por sus hijos, en lugar
de que sean estos quienes elijan.

Asi, el modelo social de bonos exige una experiencia profunda en la evaluacién
de la necesidad. El objetivo debe ser evitar que una necesidad aguda se convierta
en una dependencia crénica del apoyo.
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Cheques de alimentos durante la pandemia de COVID-19
(Sudafrica). La Agencia de Seguridad Social de Sudéfrica introdujo
durante la pandemia de COVID-19 un sistema de cheques que
permitia a las personas acceder directamente a alimentos pagados
por el gobierno. No obstante, estas personas no podian recibir
otras ayudas, o quedarian fuera del sistema, que se basaba en la
Ley de Asistencia Social. Ademas, los cheques solo eran canjeables
en lugares determinados, para asegurar el acceso directo.

Contribuciones intercantonales a la libre eleccién del lugar
de estudio (Suiza). Cuando la poblacion suiza estudia en Suiza,
su cantén de origen le concede una suma fija por afo académico.
Sin embargo, los fondos no se asignan directamente a la persona,
sino que el cantén donde esta censado el estudiante los destina al
cantéon donde se ubica la universidad que ha escogido. Combinado
con la libre eleccidn del lugar de estudio, esto equivale de facto a
un vale educativo.

Programa de cheques “"Welfare to Work"” (EE. UU.). En 1999,
el Congreso asigné 283 millones de ddlares a servicios de apoyo
basados en el alquiler en Estados Unidos, para ayudar a las familias
a transitar de la asistencia social al empleo. Con ello se financiaron
50.000 nuevos cheques de ayuda al alquiler, que los beneficiarios
podian canjear con solo pequenas restricciones. Una evaluacion
mostré que el programa tuvo varios efectos sociales positivos.

Vales de alimentacién escolar, Reino Unido. El programa
Free School Meal Vouchers en el Reino Unido proporciona vales
electrénicos a familias de bajos ingresos para que compren alimentos
en supermercados asociados durante las vacaciones escolares. Esto
garantiza que los nifos continten recibiendo alimentos nutritivos
incluso fuera del periodo escolar.
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Cheques de energia, Alemania. En 2022, el gobierno aleman
introdujo un cheque energético como respuesta al aumento de los
precios de la energia. Este vale podia usarse para cubrir parte de las
facturas de electricidad o calefaccidn, beneficiando principalmente
a los hogares con ingresos bajos o moderados.

Bonos guarderia, Espafa. Algunas comunidades auténomas
en Espana, como Madrid o Catalufa, ofrecen bonos guarderia.
Estos bonos permiten a las familias acceder a guarderias privadas
o concertadas con una ayuda econémica proporcionada por la
administracion publica. El objetivo es apoyar la conciliacion laboral
y fomentar la escolarizacién temprana, y dar respuesta a la falta de
plazas publicas.

Bono Cultural Joven (Ministerio de Cultura). Se trata de un
bono de 400 € para jévenes que cumplen 18 afos, canjeable
exclusivamente por bienes y servicios culturales (cine, teatro,
libros, videojuegos, conciertos, museos, cursos culturales, etc.) en
establecimientos adheridos. El dinero no se entrega en efectivo,
sino mediante una tarjeta prepago con usos limitados.

Bonos de consumo municipales (Espafa). Numerosos
ayuntamientos emiten bonos de consumo para apoyar al comercio
local. El ciudadano recibe un bono (por ejemplo, de 10 o 20 €) que
solo puede gastar en establecimientos adheridos. Es un ejemplo
clasico de voucher para estimular simultdneamente la demanda y
la economia local.

Bonos de innovaciéon. Muchas comunidades auténomas (Cataluna,
Pais Vasco, Galicia, Comunidad Valenciana, etc.) ofrecen bonos de
innovacion para que pymes contraten servicios de universidades,
centros tecnoldgicos o consultoras homologadas. La empresa elige
el proveedor dentro de una red autorizada y la Administracion
financia total o parcialmente el servicio.
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Contexto

Cuando el sector publico concede exenciones a impuestos o los reduce, renuncia a
los ingresos a los que tiene derecho. Coloca a una persona, servicio u organizacion
en mejor posicidn al promoverlos econémicamente. Ya a mediados del siglo XiII,
por ejemplo, era practica comudn en Inglaterra que el rey no exigiera impuestos
a sus funcionarios.

Uno de los tipos mas importantes de renuncia a ingresos son los créditos fiscales
(que reducen directamente el impuesto que una persona o empresa debe pagar).
Se conceden de muchas formas y para una amplia gama de prestaciones. En
Alemania, por ejemplo, para el fomento del deporte se ofrecen con frecuencia:
ingresos exentos de impuestos para monitores deportivos y voluntarios (es
decir, una exencién en el impuesto sobre la renta), ventajas fiscales para las
donaciones a favor del deporte, exencidn del IVA en las cuotas de socio, etc.
La exencion de tasas es otro tipo; incluye el uso gratuito o a precio reducido de
instalaciones deportivas y billetes gratuitos de transporte publico para asistir a
eventos deportivos.

No es raro que el sector publico conceda préstamos sin intereses a personas,
proyectos y organizaciones que desea apoyar. Renuncia asi al interés que
normalmente esperaria recibir como ingreso. Incluso la renuncia al reembolso de un
préstamo (o su conversién en participacion en una empresa, que en consecuencia
deja de ser reembolsable) no es infrecuente. En este caso, el modelo se acercaria
bastante a los utilizados en la financiacién semilla.
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El papel de cada actor

Al renunciar a sus ingresos (o a una parte de ellos), el sector publico se convierte
en financiador de una persona, servicio u organizacién. Como no fluye financiacién
hacia el exterior, no tiene que especificar en el proceso el importe exacto de
la financiacion. Ademas, la pérdida de ingresos suele ser mas facil de justificar
politicamente que un gasto efectivo, aunque en el derecho financiero se trate
de forma similar.

El sector privado produce el servicio de forma mas econémica porque no tiene
que pagar gravamenes. En consecuencia, el producto o servicio se abarata. Esto
crea un incentivo para que el servicio se consuma. Al mismo tiempo, existe una
ventaja para la persona, servicio u organizacién subvencionada frente a otra que
no lo esta. El cambio de comportamiento (por ejemplo, el consumo) es voluntario,
con lo que se preserva la libertad de eleccién individual.

Retos

Si la oferta gubernamental no se utiliza, la renuncia a ingresos resulta ineficaz. Para
que el modelo tenga un efecto éptimo, el alivio real para los beneficiarios debe
ser lo bastante grande como para provocar un cambio de comportamiento, pero
tampoco significativamente mayor. El nivel 6ptimo es muy dificil de determinar de
antemano, ya que, por lo general, solo puede evaluarse el impacto de la renuncia
a ingresos con el paso del tiempo.

Un segundo reto es estimar el impacto financiero de la renuncia a ingresos sobre
los ingresos globales del sector publico. En particular, si un producto ha de
sustituir a otro (por ejemplo, los vehiculos eléctricos frente a los de combustible
convencional), el gobierno perdera los ingresos de la solucién anterior. Sin
embargo, el alcance de esta sustitucidn (voluntaria) es dificil de predecir.

Un tercer reto es la distorsion del mercado interior en la UE cuando estas
exenciones incumplen las normas sobre ayudas de Estado. Si un pais concede
exenciones fiscales muy generosas para atraer empresas, estas pueden instalarse
allino porque sea mas eficiente, sino porque pagan menos impuestos. La Comision
considera que esta situacion altera la igualdad de condiciones entre los operadores
dentro del mercado Unico.
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Incentivos para vehiculos eléctricos (Noruega). En Noruega, el
Estado ha introducido diversas reducciones fiscales para la compra
de coches eléctricos, con el objetivo de electrificar la movilidad en
todo el pais y reducir asi las emisiones de CO2. Entre ellas figuran
la exencién del IVA y de los impuestos de importacion o de compra
para los usuarios finales. Otros servicios, como los transbordadores
y las plazas de aparcamiento, también son mas baratos para los
coches eléctricos.

Plan de Alquiler Piblico de la HDB (Singapur). La Junta de
Vivienda y Desarrollo (HDB) de Singapur ofrece una alternativa de
bajo coste a los ciudadanos que no pueden costear los alquileres
del mercado libre. Quienes cumplen los criterios del Plan de Alquiler
Pdblico (entre otros, unos ingresos mensuales de un maximo de
1.500 SGD) reciben una vivienda. Al hacerlo, la HDB actia como
arrendadora y renuncia a los ingresos que podria generar en el
mercado libre alquilando la vivienda.

Incentivos fiscales a las energias renovables (Indonesia). El
gobierno indonesio ha introducido varias reformas del impuesto
sobre la renta para fomentar el desarrollo de fuentes de energia
sostenibles. Por ejemplo, exime del IVA la introduccién de bienes
esenciales y concede una reduccién de hasta el 100% en el impuesto
sobre bienes inmuebles durante el periodo en que se construyen
las plantas geotérmicas.

Incentivos fiscales alainversion en arte y al mecenazgo (Francia).
Francia utiliza incentivos fiscales para movilizar financiacién privada
hacia la cultura. Las empresas pueden deducir durante cinco afnos el
coste de adquisicion de obras originales de artistas vivos destinadas
a exposicion publica; en 2024, mas de 5.200 empresas utilizaron este
mecanismo. Ademas, las donaciones empresariales a fundaciones
y entidades culturales de interés general disfrutan de reducciones
fiscales del 60 % hasta 2 millones de euros y del 40 % por encima
de esa cifra. En 2023, mas de 150.000 empresas se acogieron al
régimen de mecenazgo. Y el 17 % del mecenazgo empresarial se
destind a cultura y patrimonio. El sistema permite asi que empresas
y grandes fundaciones corporativas participen en la financiacién de
museos, patrimonio, creacién artistica y otros proyectos culturales,
complementando la financiacién publica.
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Exenciones fiscales para vehiculos eléctricos. En Espana, los
propietarios de vehiculos eléctricos disfrutan de reducciones o
exenciones en el impuesto de matriculacion y en el impuesto de
circulacién. Esta medida busca promover la transicion hacia una
movilidad mas sostenible y reducir las emisiones de CO2.

Deducciones fiscales por rehabilitacion energética. El Gobierno
espanol ofrece deducciones en el IRPF para quienes inviertan en
mejoras de eficiencia energética en sus viviendas. Esto incentiva la
instalacion de sistemas como paneles solares o aislamiento térmico.

Bonificaciones al Impuesto sobre Bienes Inmuebles (IBI)
para energias renovables. Varios municipios espafioles, como
Barcelona o Madrid, otorgan bonificaciones de hasta el 50% en el
IBl a propiedades que implementan sistemas de energia renovable
como paneles solares.

Reduccion de IVA en productos culturales. En 2017, Espana
redujo el IVA de los productos culturales (espectaculos en vivos:
entradas a teatros y conciertos) del 21% al 10%, promoviendo asi
el acceso a la cultura. Y en el 2020 redujo el IVA del 21% al 4% para
e-books, igualandolo al libro impreso.
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El sector publico
como garante del
interés general

En este rol, el sector publico protege el interés
general mediante el ejercicio de las competencias y
potestades que le atribuye el ordenamiento juridico.
Los procesos de creacién de valor se caracterizan por
el uso de las facultades de regulacién, autorizacién,
concesioén, supervisién y sancién propias de la
Administracion. La implantacién de estos modelos
requiere, sobre todo, un sélido conocimiento del
marco juridico aplicable. La legitimidad de los
modelos de servicio de esta categoria deriva de la
ley, que atribuye al sector publico las competencias
necesarias para intervenir en beneficio del interés
general. El principal riesgo radica en que las personas
o entidades afectadas impugnen las decisiones
adoptadas por la Administracién.
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Concesidn

Con el modelo de concesidn, una administracién publica otorga
a un tercero el derecho a utilizar o explotar un bien o servicio
publico durante un tiempo determinado y bajo determinadas
condiciones y a cobrar a terceros por el coste de prestar el
servicio. Se define de forma amplia e incluye, por ejemplo,
los derechos mineros de ciertas materias primas, los derechos
de emision en determinadas frecuencias o los derechos de
explotacion en puertos, o de casinos e incluso de empresas
de taxis.

Contexto

El sector publico gestiona bienes vitales y escasos como fuente de financiacion,
estableciendo un monopolio publico y capitalizdndolo mediante la concesién a
privados (a cambio de un canon o contraprestacion). Incluso antes de la primera
dinastia imperial de China en 221 a. C., se introdujo un monopolio de la sal que no
se abolié formalmente a escala nacional hasta 2014. Un procedimiento similar se ha
visto en practicamente todos los Estados, aunque mucho mas recientemente. En
Suiza, el derecho soberano de extraccién de sal corresponde a los cantones, que
en 1973 se unieron en un concordato y transfirieron sus derechos y obligaciones
sobre el comercio de la sal a Schweizer Salinen AG.

La aplicacidon de concesiones también se justifica a menudo por razones de
seguridad. La Comisiéon Reguladora Nuclear de EE. UU. se cred en 1974 para
garantizar el uso civil seguro de materiales radiactivos. Entre otras funciones,
concede concesiones de explotaciéon a las centrales nucleares y supervisa su
cumplimiento de la normativa. Las concesiones a las empresas de transporte
publico y los permisos de explotacion de mataderos y empresas de procesamiento
de alimentos también pueden justificarse principalmente por motivos de seguridad.
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El papel de cada actor

Con una concesidn, el sector publico, como garante de un bien publico, otorga
juridicamente a una parte privada el derecho a llevar a cabo una actividad
monopolizada o a usar para si el bien publico. Administra lo que la ley le ha
asignado. El modelo de concesion es ajeno al sector privado, ya que los actores
privados no pueden conferir tales derechos.

Los operadores privados usan el bien publico y venden el servicio resultante.
Pagan un canon de concesién al sector publico y desarrollan su actividad por su
cuenta y riesgo y en su propio beneficio.

Retos

En primer lugar, se plantea la cuestién de qué bienes deben estar sujetos, a una
concesion. En principio, la concesion va siempre precedida de la decisién de que
un bien es un bien publico que debe ser controlado por la administracion. Como
alternativa, la administracion podria dejar el uso del bien al libre mercado.

La administracion licita y adjudica la concesion y supervisa el cumplimiento de
los requisitos asociados. Para ello requiere un alto grado de experiencia, sobre
todo en sectores técnicamente avanzados. El ejemplo de la central nuclear pone
claramente de manifiesto esta situacion. Surge entonces la pregunta de si el
sector publico debe desarrollar y mantener esa experiencia por si mismo, o si
debe externalizar la supervision técnica a una empresa especializada.

La evaluacién de la empresa a la que se adjudicara una concesién es una parte
esencial del modelo. La administracién tiene interés en asegurar que el servicio se
preste al publico. Las empresas también pueden tener un incentivo para ofrecerse
a la autoridad decisoria, lo que introduce un potencial de corrupcién.

Otra cuestion se plantea cuando expira una concesion. La obligacidon de convocar
una nueva licitacion para volver a adjudicarla varia segun el pais y su marco
juridico, por lo que deben tenerse en cuenta las distintas normativas nacionales.
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Garante del interés general

Gestiéon del agua en Andalucia (Espana). Ante la escasez de agua,
el gobierno de Andalucia implementé un sistema de concesiones
para los derechos de uso del agua. Este sistema se gestiona por
“bancos de agua” de iniciativa publica, que otorgan derechos
temporales de uso durante 20 afos, promoviendo un equilibrio
entre sostenibilidad y flexibilidad del mercado del agua.

Monopolio de venta de alcohol (Islandia). Como muchos otros
paises del norte de Europa, Islandia ha establecido un monopolio
sobre la venta de alcohol. La Compaiiia Estatal de Alcohol y Tabaco
de Islandia es de propiedad publica y tiene el derecho exclusivo de
vender bebidas alcohdlicas en la isla. Con ello se pretende limitar
la publicidad y el marketing y fomentar un consumo responsable
de alcohol.

Extracciéon de minerales (India). India ha desarrollado un sistema
de concesiones para la explotacién minera que contempla distintas
modalidades. El mining lease o arrendamiento minero es la concesién
de mayor alcance: permite explotar minerales durante un periodo
de entre 20 y 30 anos, prorrogable por un maximo de 20 afos
adicionales. Ademas, la superficie de explotacién esta limitada a
10 km?2.

Concesiones portuarias en Espaiia. Los principales puertos
de Espana, como el Puerto de Barcelona o Algeciras, otorgan
concesiones a empresas privadas para gestionar terminales de
contenedores, almacenes y otras infraestructuras portuarias. La
actividad portuaria se optimiza, mientras la Administracion supervisa
el cumplimiento de las condiciones de uso.
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Garante del interés general

Autopistas de peaje parcialmente financiadas por inversores
privados (Espana). El modelo de autopistas de peaje en Espana,
como el caso de las autopistas AP-7 y AP-68, ha utilizado esquemas
de concesion con empresas. Los inversores privados asumen parte
de la financiacién inicial y, a cambio, reciben un porcentaje de los
ingresos por peajes durante un periodo determinado.

Gestion de reservas naturales en Canarias. En las Islas Canarias,
ciertos servicios turisticos en reservas naturales se otorgan mediante
concesiones a empresas privadas. Estas empresas gestionan
actividades como visitas guiadas o centros de interpretacion, bajo
estrictas regulaciones estatales para proteger el entorno natural.

Hospitales con financiacion privada (PFl) en Espafa. Algunas
comunidades autdnomas, como Madrid, han recurrido a férmulas de
colaboracién publico-privada para construir y gestionar hospitales.
En estos modelos, empresas privadas financian y construyen las
instalaciones y gestionan durante un periodo determinado servicios
no sanitarios, como limpieza, mantenimiento, alimentacién o
restauracion, mientras que la atencion clinica y el personal sanitario
permanecen bajo responsabilidad del sistema publico de salud.
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Licencia

El modelo de licencia consiste, basicamente, en autorizar a
un tercero a utilizar un determinado derecho. El licenciante
concede al licenciatario ese uso, que puede referirse, por
ejemplo, a una patente, un derecho de autor, una marca, otro
derecho de propiedad intelectual o industrial, o determinados
derechos de explotacion.

Contexto

El punto de partida de toda licencia de propiedad intelectual es un derecho
otorgado por el sector publico que esta protegido en exclusiva. La exclusividad
puede levantarse cediendo el uso a un tercero. Las patentes se concedian en
Europa ya en la Edad Media para proteger las invenciones. Con referencia a fuentes
italianas, Wikipedia describid la proteccion mediante patente de la construccion
de molinos de grano a partir del siglo XV.

También llevamos siglos utilizando la proteccién de marcas. Esto requiere una
serie de actividades estatales que se describian ya en 1895. Una autoridad debe
recopilar todo el sistema de marcas en un lugar central. Las nuevas solicitudes
son examinadas y aprobadas por las autoridades, se implementa una proteccién
juridica fiable contra la falsificacion y se sancionan las reclamaciones fraudulentas.
Aunque las licencias se gestionen exclusivamente entre partes privadas, hay
al principio una amplia actividad estatal (véase también el modelo de servicio
registro). La regulacién moderna mas antigua a este respecto es una ley de marcas
de Francia de 1857, que sirvié de modelo a otros paises.

A primera vista, las concesiones y las licencias parecen lo mismo para quien no
es jurista. No obstante, hay diferencias clave. Una concesién otorga un derecho
de explotacién sobre un bien, infraestructura o servicio publico (poderes del
Estado). En cambio, una licencia de propiedad intelectual suele ser un contrato de
derecho privado por un periodo limitado entre dos actores que normalmente no
son gubernamentales. Una concesion suele referirse a un derecho que el sector
publico se ha apropiado, mientras que una licencia de propiedad intelectual se
refiere a un derecho que posee un actor privado.

Coloquialmente, una licencia se entiende también a menudo como una autorizacién
para una determinada actividad, como la “licencia para matar” de James Bond.
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El papel de cada actor

Las licencias se conceden para comercializar la propiedad intelectual. Este modelo
de servicio solo es relevante en el contexto de este libro alli donde el sector
publico produce propiedad intelectual original, normalmente en investigacion y
desarrollo. Las patentes y los derechos de autor derivados de la actividad publica
son los principales afectados.

Para el licenciatario, el foco recae normalmente en el valor econémico de
la explotacién de los derechos. El valor de la licencia se crea a través de la
comercializacion mercantil de la propiedad intelectual. Por ello, la licencia
suele llevar asociada un pago por el derecho de uso, mientras que el riesgo de
explotacion recae en el licenciatario.

Retos

Las licencias de propiedad intelectual deben regularse claramente por contrato.
En primer lugar, debe estar claro si el licenciante posee realmente el derecho en
cuestion y qué derechos se transfieren a través de la licencia. Debe comprobarse
el uso de la licencia conforme al contrato, lo que puede ser exigente en el caso
de acuerdos de licencia complejos.

Las patentes y los derechos de autor suelen tener una fecha de expiracién que
debe observarse al conceder licencias. En Suiza y en Espana, los derechos de
autor estan protegidos durante 70 anos tras la muerte del autor, y las patentes
durante 20 afos desde la fecha de presentacién. Con una patente, la licencia
también expira, ya que su fundamento deja de existir.
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Garante del interés general

Licencia de gobierno abierto (Canada). El gobierno canadiense
introdujo una licencia de datos abiertos para los datos creados
por distintas unidades del sector publico. En particular, incluye
datos geograficos, como los relativos a la expansion de las redes
de carreteras y ferrocarriles o la Red Nacional de Aguas. La licencia
también permite explicitamente el uso comercial por parte del
sector privado.

Licencias sobre patentes publicas (EE. UU.). El gobierno de EE.
UU. invierte en investigacion e innovacion a través de universidades,
subvenciones de investigacion y contratacién publica. Si estas
inversiones dan lugar a patentes, estas pertenecen también al
gobierno estadounidense. No es de extrafhar, por tanto, que el
gobierno posea el mayor nimero de patentes del pais. Estas patentes
de titularidad publica pueden licenciarse con fines comerciales.

UK Data Service (Inglaterra). El UK Data Service es un archivo
digital gestionado por universidades y responsable de conservar y
poner a disposicion datos de ciencias sociales en el Reino Unido.
Gran parte de estos datos son de acceso abierto. Sin embargo, quien
desee acceder a datos protegidos debe cumplir ciertas condiciones
(segun el tipo de datos) y solicitar una licencia para usarlos. Cuanto
mas sensibles son los datos, mas condiciones deben cumplirse para
obtener la licencia.

Tipologia de modelos de servicio
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Garante del interés general

Licencia de datos abiertos del Instituto Geografico Nacional
(IGN, Espaiia). El IGN pone a disposicion datos geoespaciales bajo
licencias abiertas que permiten a empresas y particulares utilizar
esta informacién para desarrollos comerciales, investigacion o
aplicaciones tecnolégicas, como en la industria de mapas digitales.

Licencias de patentes del CSIC. El Consejo Superior de
Investigaciones Cientificas (CSIC) desarrolla numerosas invenciones
tecnoldgicas que son patentadas. Estas patentes pueden licenciarse a
empresas para su explotacion comercial, fomentando la transferencia
de tecnologia al sector privado.

Propiedad Intelectual del Instituto Cervantes. El Instituto
Cervantes ofrece licencias para el uso comercial de materiales
educativos desarrollados por ellos, como guias de aprendizaje y
recursos para la ensenanza del espanol como lengua extranjera.

Licencia de contenidos audiovisuales de RTVE. Radiotelevision
Espanola (RTVE) permite la licencia de uso de parte de su archivo
audiovisual histérico para productoras de cine, television y publicidad,
generando ingresos por el uso de este contenido publico.
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Autorizacion

El modelo de autorizaciéon permite realizar una determinada
actividad sujeta al cumplimiento de ciertos requisitos. El
sector publico determina qué actividades estan sometidas a
autorizacion y, antes de concederla, comprueba que se cumplen
las condiciones previamente establecidas.

Contexto

Muchas actividades de los particulares requieren una autorizaciéon o permiso del
sector publico. Esto se aplica a la construccion, las manifestaciones, la celebracién
de conciertos, etc. La ley otorga a la administracién la potestad de conceder o
denegar autorizaciones, sobre todo si estan asociados a emisiones o son una
cuestion de “uso intensificado” del dominio publico (por ejemplo, la instalacion
de terrazas en una plaza publica). Las autorizaciones se justifican a menudo por
motivos de proteccién: contra el ruido, para proteger la salud o la imagen local,
etc. Este modelo de servicio pertenece a los instrumentos clasicos del sector
publico para regular la convivencia social.

Las autorizaciones estan indisolublemente ligadas a la regulacién por parte
de la administracién. En dmbitos no regulados (como ocurria en las primeras
etapas de las redes sociales), las autorizaciones son innecesarias porque rigen
los principios del sector privado: lo que no esta explicitamente prohibido esta
permitido. Si la regulacién impone restricciones a la libertad, se definen criterios
cuyo cumplimiento es requisito previo para ciertas actividades.

Las autorizaciones tienen efecto no solo al inicio de una actividad, sino también
mas adelante. Si no se cumplen los criterios, la administracion puede retirar una
autorizacion. El modelo puede, por tanto, tener un efecto duradero, siempre que
se lleve a cabo una supervision adecuada.
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A primera vista, las concesiones y las licencias administrativas (autorizaciones)
parecen lo mismo para quien no es jurista. No obstante, hay diferencias clave.
Una concesién otorga un derecho de explotacion sobre un bien, infraestructura
o servicio publico. En cambio, una licencia administrativa (derecho publico)
concede un permiso a realizar una actividad regulada. El punto de partida de toda
licencia administrativa es un derecho a realizar una actividad (por ejemplo, abrir
un restaurante en un local privado). Este autorizacion se diferencia del modelo de
servicio de concesidn en que suele limitarse a una Unica actividad. Aqui, “Unica”
a menudo significa “puntual”, como en el caso de una licencia de obras o un
autorizacién para una fiesta popular. Sin embargo, no es raro que un autorizacién
se refiera a una actividad permanente limitada localmente. Un ejemplo es un
autorizacion de circulacidon por una determinada via cerrada al publico general.

El papel de cada actor

En este modelo, el sector publico asume el papel de garante del interés general.
Las autorizaciones suelen justificarse cuando una determinada actividad puede
afectar a los intereses de la sociedad o de terceros. Su fundamento juridico se
encuentra en una ley u otra norma que establece qué actividades estan sujetas
a autorizacion y en qué condiciones.

Por su parte, las personas u organizaciones que solicitan una autorizacion tienen
un interés particular en desarrollar esa actividad y obtienen de ella un beneficio.
Por ello, suelen estar dispuestas a abonar la tasa correspondiente y a cumplir las
condiciones asociadas a la autorizacién.

Retos

La ley legitima a la administracion en estas decisiones, que suelen representar una
injerencia en la libertad del individuo. Al sopesar si un solicitante o proyecto cumple
los requisitos para un autorizacion, existe a veces un margen de discrecionalidad
significativo. Si se excede ese margen, puede acusarse al sector publico de
arbitrariedad. Segun la amplitud de la discrecionalidad de la autoridad autorizante,
esta puede perseguir una politica propia. Ello le confiere una posicién de poder
frente al solicitante que no debe subestimarse, ya que es una potencial fuente
de corrupcién y favoritismo.

Por eso, las decisiones se adoptan a menudo en comisiones, para no concentrar
este poder en una sola persona. No obstante, se trata de una solucién gradual y
no de principio. Dicho de otro modo, la situacién de partida en la que la libertad
de decisién conlleva un poder de decisién (y, por tanto, una responsabilidad de
decisién) no cambia con una comision, y solo se despersonaliza parcialmente.
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Garante del interés general

Permisos de trabajo (Bangladés). Bangladés tiene alrededor de
500.000 expatriados trabajando en el pais. Aunque es bastante
facil obtener un permiso de trabajo, sigue siendo una condiciéon
necesaria para trabajar alli. Ademas de los permisos de trabajo,
Bangladés emite también visados de negocios, de inversidn, etc.
Las agencias de permisos de trabajo y visados facilitan el proceso
de solicitud a quienes buscan empleo.

Masica callejera en Dublin (Irlanda). Desde 2015, los musicos
callejeros de Dublin deben obtener un permiso para tocar musica en
las calles de la ciudad. El permiso define el lugar y la duracién de la
actuacion, asi como el volumen maximo. Ademas, no puede tocarse
dos veces la misma cancién en un intervalo de 30 minutos. El sistema
de permisos se introdujo tras un gran nimero de quejas y conflictos
entre musicos. Gracias a la nueva regulacion, los problemas se han
resuelto con éxito.

Permisos para el sector alimentario en Seattle (EE. UU.). El
Programa de Proteccion Alimentaria del condado de King (Seattle)
promueve una comunidad sana. Parte de este objetivo se logra
regulando el sector alimentario mediante autorizaciones. Cualquier
tipo de negocio que distribuya alimentos debe solicitar un permiso
especifico para operar. Esto incluye no solo los restaurantes,
sino también los puestos de comida moviles en los mercados de
agricultores, las empresas de catering y los bares.

Tipologia de modelos de servicio

169



ST

D

Garante del interés general

Permiso para eventos publicos en espacios abiertos. Las
actividades como conciertos, ferias y manifestaciones requieren un
permiso del municipio correspondiente, donde se evalla el impacto
en el orden publico, la seguridad y el ruido.

Permiso de vertido en aguas continentales. En Espana, las
actividades que generan vertidos a rios o lagos necesitan autorizacion
de las confederaciones hidrograficas para prevenir contaminacién
y proteger el medio ambiente.

Permiso para actividades cinegéticas (caza y pesca). Las
comunidades auténomas regulan la caza y pesca mediante permisos,
asegurando que estas actividades respeten periodos de veda, cuotas
y normas de conservacion.

Permiso de edificacién (licencia urbanistica). En Espana, cualquier
construccion o modificacion significativa de inmuebles requiere un
permiso otorgado por los ayuntamientos. Esto garantiza que las
obras cumplan con la normativa urbanistica y de seguridad.
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Registro

El modelo de registro consiste en un sistema oficial
mediante el cual el sector publico da seguridad juridica a
determinados derechos, obligaciones y facultades de personas
y organizaciones. La informacién inscrita puede ser consultada
por terceros, que pueden confiar en su validez. Por ejemplo,
el Registro Mercantil permite acreditar quién esta autorizado
para representar a una empresa y obligarla mediante su firma.

Contexto

La regulacion de la propiedad y de otros derechos (y deberes) fundamentales debe
llevarse a cabo a través de un mecanismo adecuado que perdure en el tiempo
y sea aceptado por todas las partes implicadas. Esto es tanto mas importante
cuanto mas controvertido se vuelve el derecho. Por ejemplo, la prueba de la
filiacion familiar puede ser crucial para hacer valer los derechos hereditarios frente
a las pretensiones de otros. Si poseo un terreno, otros pueden tener derecho a
atravesarlo para llegar a su propia casa. Este derecho debe ser exigible incluso
después de incontables generaciones y cambios de manos. Todo ello se hace
posible si la administracion mantiene un registro oficial en el que puedan confiar
las respectivas partes.

Los primeros registros se llevaban en las sociedades antiguas para que los
gobernantes pudieran llevar la cuenta de sus posesiones y de las ajenas. Las
civilizaciones asiria, babilonica y sumeria existieron entre los rios Eufrates y Tigris
desde aproximadamente el 4500 hasta el 500 a. C. En aquella época, los registros
publicos se llevaban en tablillas de arcilla.

En el Reino Unido, el “Domesday Book” de Guillermo | (el Conquistador) se
considera el registro publico mas antiguo, pues recogia los resultados de un
amplio censo de la tierra y de su propiedad. Hoy puede consultarse en linea en
The National Archives. En tiempos mas recientes, los registros se llevan de forma
electrénica y a menudo estan disponibles en linea. Esto los hace mas faciles de
usar para todos, pero impone altas exigencias técnicas a la ciberseguridad del
registro.
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El papel de cada actor

El Estado organiza la convivencia creando relaciones claras. ;Quiénes son
ciudadanos del pais? ;Quién posee qué empresas? ;Quién posee qué parcelas
y por donde discurren los limites con las propiedades vecinas? Por variados que
sean los ejemplos, el servicio es uniforme. La administracion lleva registros, emite
confirmaciones oficiales de su contenido y los actualiza segin sea necesario.
Cada asiento del registro lleva asociados derechos y obligaciones. El registro
crea seguridad juridica y confianza. Quien usa la informacién puede fiarse de que
esta garantizada por la administracion y sirve de base para decisiones, contratos
y otras actuaciones.

El fundamento de este modelo de servicio es la necesidad publica de relaciones
juridicas claras que, idealmente, puede asegurar la administracion debido a la
especial relaciéon de confianza. Es crucial que los particulares puedan confiar en
el registro, ya que a menudo constituye la base para reclamar derechos.

Retos

Los registros deben cumplir una serie de requisitos, que dependen en parte de
su finalidad y de la legislacion subyacente.

En primer lugar, debe asegurarse que la informacién contenida sea correcta y esté
actualizada. Terceros no autorizados no deben poder modificar la informacién y,
segun el contenido, los datos personales deben protegerse del acceso externo.
A cambio, las personas autorizadas deben poder acceder a la informacién con
un esfuerzo razonable.

Algunos registros contienen un “derecho al olvido”. Las penas, por ejemplo, deben
poder eliminarse del registro de antecedentes penales de forma irrecuperable tras
un periodo de tiempo. Otros registros estan disefiados para durar para siempre.
Los derechos de propiedad y los derechos civiles no tienen fecha de expiracion
y deben ser verificables durante generaciones.

En la convivencia internacional, el reconocimiento mutuo de los registros publicos
es a menudo un reto, sobre todo cuando el Estado de derecho de otro Estado
no se da por supuesto.
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Garante del interés general

Registro de la Propiedad digital (Hong Kong). La Administracién
de Hong Kong ofrece un registro digital que permite consultar
informacién sobre la propiedad del suelo y acceder a determinados
datos registrales mediante el pago de una tasa. El sistema también
facilita la denuncia de posibles fraudes y sirve de apoyo a otros
organismos publicos que dependen de la informacién registral.
De este modo, el registro proporciona seguridad juridica y acceso
publico a informacidn oficial sobre la propiedad.

Inscripciéon en el registro mercantil (Isla de Man). Quien desee
constituir una empresa en la Isla de Man debe inscribirla en el
Registro de Sociedades (Companies Registry). El gobierno permite
comprobar directamente en linea la disponibilidad de nombres para
una empresa, asi como presentar los ingresos anuales a través del
mismo portal. Asi, la pagina web se convierte en un espacio central
tanto para las empresas existentes como para quienes deseen
constituir una empresa en el futuro.

Registro civil (Suiza). En Suiza se llevan registros electrénicos del
estado civil en los que se inscriben los hechos significativos para las
personas, como el nacimiento, el matrimonio, las uniones registradas,
el fallecimiento, etc. Esto permite a los residentes acreditar de forma
fiable su estado civil en todo momento. Es necesario, por ejemplo,
para ejercer los derechos de ciudadania y probar la nacionalidad y
el nombre. Hoy existe un registro electrénico en forma del registro
civil digital “Infostar”.
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Garante del interés general

Registro de la Propiedad (Espafa). Este registro garantiza la
titularidad de bienes inmuebles y sus cargas legales, proporcionando
seguridad juridica a compradores y propietarios.

Registro Mercantil (Espafa). Este registro documenta la creacion,
modificacién y disolucién de empresas, asi como informacién
financiera relevante, permitiendo la transparencia empresarial.

Padrén Municipal. Cada municipio en Espaha mantiene un registro
actualizado de sus habitantes, utilizado para gestionar servicios
publicos, censos y derechos electorales.

Registro Civil (Espaia). Este registro almacena datos sobre
nacimientos, matrimonios y defunciones, fundamentales para ejercer
derechos civiles como herencias y trdmites migratorios.
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Regulacién

El modelo de regulacién comprende dos funciones basicas:
establecer las reglas aplicables a un determinado sector
econdmico y supervisar su cumplimiento. Se diferencia del
papel del sector publico como legislador en que su objetivo
principal es garantizar el correcto funcionamiento del mercado
y preservar la competencia.

Contexto

El punto de partida de este modelo es un monopolio que impide el libre acceso
al mercado. Esta situacion suele surgir porque un servicio depende de una red
fisica. Un ejemplo tipico es el teléfono clasico, que se conecta por cable, o la
electricidad, distribuida a través de lineas fisicas. Las mismas consideraciones se
aplican a los ferrocarriles, que dependen de una red ferroviaria. En estos casos,
el propietario de la red tiene la ventaja de poseer la “infraestructura esencial”,
es decir, la infraestructura indispensable para prestar el servicio.

Al mismo tiempo, la creacion de una infraestructura paralela suele ser tan cara
para un competidor que representa una barrera de entrada demasiado alta. La
competencia queda efectivamente excluida y existe un monopolio, con todas sus
desventajas econdmicas. Los servicios tienden a ser demasiado caros, de calidad
demasiado pobre y a carecer de innovacién, porque no hay presidon competitiva.

Para contrarrestarlo, la administracion emplea el modelo de regulacién. Primero
separa la infraestructura de la explotacién (“desagregacion”). Después define
reglas claras para el uso de la infraestructura que se aplican por igual a todos los
operadores, incluido el propietario. A continuacién, puede sacar la explotacién
a licitaciéon (como ocurre con los ferrocarriles) o establecer competencia directa
entre operadores (como ocurre con las telecomunicaciones). Las tareas restantes
de la administracion son supervisar las reglas del juego del sector afectado e
intervenir si no se respetan.
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El papel de cada actor

Como regulador, el sector publico establece las reglas de acceso y funcionamiento
de una red y supervisa su cumplimiento. Los prestadores de servicios contribuyen
a financiar el uso de la infraestructura mediante canones o tarifas reguladas. En
Espana, Renfe, Iryo y Ouigo abonan canones a ADIF Alta Velocidad por utilizar la
red ferroviaria. La introduccidén de competencia en un mercado de acceso limitado
puede mejorar la eficiencia y la calidad del servicio en beneficio de los usuarios.

El operador de la red es responsable de su mantenimiento y desarrollo. La transicién
del petrdleo y el gas hacia la electrificacién, acelerada por la crisis energética,
estd generando cuellos de botella en la capacidad de las redes eléctricas de
numerosos paises europeos. Esta situacion pone de manifiesto la importancia
estratégica y social de los operadores de red.

Por dltimo, los proveedores dependen de poder recuperar sus costes de entrada
al mercado a lo largo de la explotacién. Esto significa que son necesarios bien
unos costes de entrada bajos, bien unos margenes correspondientemente altos,
de modo que sea posible un rendimiento adecuado de la inversion.

Retos

Un elemento central para el funcionamiento de este modelo es la independencia
del regulador. La experiencia en diversos paises ha mostrado que los gobiernos
tratan a menudo de intervenir en la actividad de mercado de las industrias de
red por motivos politicos. Intentan influir en los precios y en la seleccién de los
operadores, e incluso pueden pretender cambiar el propio modelo por razones
ideologicas.

El regulador tiene una serie de tareas exigentes. Debe asegurar que los precios
del operador de la red estén orientados a los costes, no sean discriminatorios y
no sean abusivos. Para ello requiere un conocimiento profundo de la situacién de
costes de la red. Al mismo tiempo, debe perturbar el mercado lo menos posible
para aprovechar los efectos positivos de la competencia. Por ello deben evitarse
leyes que contengan barreras de entrada de facto para los competidores, por
ejemplo a través de normas nacionales incompatibles con las internacionales.

El modelo se basa en que el regulador sectorial pueda hacer cumplir sanciones
legales en caso de incumplimiento de las reglas. Esto requiere un sistema de
toma de decisiones frente al cual quepa recurso. En este sentido, el modelo es
un constructo exigente.
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Garante del interés general

Oficina Reguladora de las Industrias de Red (Eslovaquia). En
Eslovaquia se cred una oficina que actiia como regulador y supervisa
todas las industrias de red. Se financia con su propio presupuesto y
es juridica y funcionalmente independiente tanto del gobierno como
de las empresas reguladas. Supervisa los sectores de la electricidad,
el gas natural, la calefaccion, el agua y las aguas residuales, y regula
los precios de cada mercado. Para mantenerse al dia de la evolucidn
actual, intercambia informacién con regularidad con organismos
comparables de otros paises de la UE.

Reguladores de seguridad ferroviaria (Sudafrica). Para mejorar
la seguridad ferroviaria, en Sudafrica se ha establecido una autoridad
reguladora especifica, basada en una ley aprobada en 2002. Para
usar la red ferroviaria sudafricana, los operadores de trenes deben
solicitar a la Autoridad Reguladora de la Seguridad Ferroviaria
un permiso de seguridad y demostrar que cumplen los requisitos
operativos prescritos.

Reguladores sectoriales (América Latina). En los paises
latinoamericanos se han establecido varios reguladores para
supervisar sectores concretos de las industrias de red. Sus tareas
son similares a las de otros paises, y sus problemas también. Segin
la OCDE, a menudo se aprecian diferencias entre la independencia
formal y la influencia real de la politica sobre la actividad del
regulador. Como consecuencia, las reglas del libre mercado pueden
verse socavadas en los sectores afectados.
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Garante del interés general

Comision Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC).
La CNMC supervisa y regula sectores estratégicos como energia,
telecomunicaciones y transporte, garantizando la competencia y
evitando abusos de poder en estos mercados.

Regulacion del mercado eléctrico. El sistema eléctrico espanol,
especialmente las tarifas y acceso a redes, esta regulado para
fomentar la competencia entre proveedores y garantizar precios
justos a los consumidores.

Regulacion del transporte ferroviario. La Agencia Estatal de
Seguridad Ferroviaria regula la seguridad y certifica el acceso a
la infraestructura ferroviaria, promoviendo la entrada de nuevos
operadores como competidores de Renfe.

Sector del agua en Catalufa. En Cataluna, la Agencia Catalana del
Agua (ACA) regula el abastecimiento en alta y el canon del agua,
asegurando la sostenibilidad del recurso y el acceso equitativo. La
distribucién en baja es municipal y las redes de distribucion son
responsabilidad de los ayuntamientos; la ACA colabora técnica y
econémicamente con ellos.
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Sancion

En el modelo de sancién, el sector publico castiga el
incumplimiento de normas, como leyes, ordenanzas o
reglamentos. Este modelo se basa en una de las potestades
esenciales de la Administracion: la potestad sancionadora. Su
ejercicio requiere siempre una base juridica que atribuya a la
Administracién la competencia para sancionar la infraccién
correspondiente.

Contexto

Para garantizar una convivencia ordenada y pacifica, toda sociedad establece una
serie de normas. Estas pueden ser formales —como las leyes— o informales —
como las tradiciones—, y pueden proceder de organizaciones religiosas, entidades
privadas —por ejemplo, mediante cédigos de conducta— o del propio sector
publico. La mayoria de las personas respetan estas normas, aunque otras, por
distintas razones, las incumplen.

En distintas situaciones, la ley otorga a la administraciéon la potestad de castigar
las infracciones mediante sanciones. Las sanciones penales se imponen cuando
alguien ha cometido un delito (por ejemplo, una multa o la prisién). El derecho
administrativo también contempla sanciones (por ejemplo, la revocacion de
una licencia), mientras que en el plano internacional pueden existir sanciones
econdmicas o restricciones de viaje.

Puede parecer extrano que una sancion pueda llamarse un “modelo de servicio”, ya
que no percibimos ser sancionados como un servicio. Sin embargo, si adoptamos
la perspectiva de quienes cumplen voluntariamente las reglas y se benefician de
las reglas que respetan, la sancién es, en efecto, un servicio.

iPor qué la gente cumple las reglas? A menudo es el miedo a las sanciones lo
que lleva a las personas a actuar conforme a ellas, pero no es la Unica razén. Si las
reglas estan justificadas o si el grupo social (por ejemplo, la familia, los amigos,
los colegas) espera su cumplimiento, se acatan con mayor frecuencia.
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El papel de cada actor

La potestad publica constituye una competencia esencial mediante la cual
una Administracion legitimada puede hacer efectivos determinados intereses
generales. Dado que su ejercicio puede afectar directamente a los derechos de
las personas, este ambito se encuadra dentro de la denominada Administracidn
de intervencion. La imposicidon de una sancién debe ajustarse siempre a criterios
previamente establecidos, como la existencia de un marco sancionador definido,
la proporcionalidad de la medida y el respeto a un procedimiento formalmente
regulado.

Al hacer cumplir las normas con sanciones, la administraciéon asume el rol de
garante. Vela por que la convivencia de personas distintas se estructure segun
reglas dadas.

Los regulados pueden confiar en que sus semejantes acataran las mismas reglas.
Un seméaforo en verde nos indica que podemos cruzar la calle y que los demas
usuarios de la via respetaran la preferencia de los peatones que cruzan. La norma
(y su sancion) no solo restringe, sino que también posibilita la accion dentro de
una comunidad.

Retos

Para imponer una sancidn, la administracién debe poder identificar y probar
la infraccidén de la norma. Una mera acusacion no es suficiente, ni tampoco
la escandalizacién mediatica de un supuesto acto. En derecho se habla de la
“presuncion de inocencia” (es decir, se presume que una persona es inocente
hasta que pueda probarse que ha infringido la norma). Solo entonces puede
imponerse una sancion. Este proceso requiere a menudo mas tiempo del que
suelen disponer los medios de comunicacién.

Con la sancién, la administracion entra en un rol soberano que implica el ejercicio
del poder legitimo. Esto puede suponer un reto cultural en los modelos de
gobernanza que priorizan la colaboracion, sobre todo cuando se trata de aplicar
sanciones penales y administrativas.
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Garante del interés general

Multas por exceso de velocidad (Suiza). En Suiza, el exceso de
velocidad puede acarrear cuantiosas multas e incluso la pérdida del
permiso de conducir. Por ejemplo, un tribunal de St. Gallen condené
a un ciudadano suizo a la multa de trafico mas alta jamas impuesta,
unos 325.000 euros. No obstante, la multa se redujo posteriormente
a unos 108.000 euros.

Multa a Google por un tribunal de la UE. En otono de 2022, el
Tribunal de Justicia de la Unién Europea confirmé una decision de
la Comisidn Europea segun la cual Google debia ser multada por
influir indebidamente en los fabricantes de smartphones y en los
operadores de redes méviles. Google habia impuesto a las empresas
normas que las obligaban a usar hardware Android y habia utilizado
Android para consolidar la posicion dominante de su motor de
busqueda. La multa se fij6 en 4.100 millones de euros.

Sistema de Soluciéon de Diferencias (OMC). La Organizacién
Mundial del Comercio define reglas para el comercio internacional.
Sin embargo, segun la OMC, el mejor acuerdo internacional no vale
nada si las obligaciones no pueden hacerse cumplir. En la Ronda
de Uruguay se establecié un sistema para abordar los desacuerdos
entre los Estados miembros e imponer sanciones a quienes infringen
las reglas de la OMC.
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Garante del interés general

Sanciones por vertidos contaminantes. La Ley de Responsabilidad
Medioambiental establece sanciones a empresas o individuos que
danen el medioambiente, como vertidos ilegales en rios o emisiones
contaminantes que superen los limites legales.

Inspeccién de Trabajo y Seguridad Social. Las empresas que no
cumplan con la normativa laboral o de seguridad social pueden
enfrentarse a sanciones econémicas o incluso al cierre temporal
de sus actividades.

Sanciones urbanisticas. En muchos municipios espafoles, se
imponen multas por construcciones ilegales o por incumplimientos
de las normativas urbanisticas.
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El sector publico
como generador
de ingresos

En este rol, el sector publico diseiia modelos
de servicio que le permiten generar ingresos
al tiempo que cumple una misién publica. Los
procesos de creacidn de valor se caracterizan por
las oportunidades de obtener ingresos mediante el
disefo, la prestacién y la fijacion de precios de los
servicios publicos. Los modelos de servicio de esta
categoria son muy diversos y, por tanto, también
lo son las capacidades necesarias para diseiarlos
y gestionarlos. Su legitimidad suele basarse en la
existencia de una relacién clara entre el valor que
reciben los usuarios y su disposicidon a contribuir a
la financiacién del servicio. Al asumir directamente
la prestacion o la organizaciéon del modelo, el sector
publico también asume los riesgos asociados.

184 Service Model Navigator

) pep e B O



El

Subasta

En el modelo de subasta, el sector publico adjudica determinados
bienes, derechos o servicios al mejor postor mediante un
procedimiento competitivo y abierto. Este modelo es poco
habitual en la prestacion ordinaria de servicios publicos, ya que
sus tasas, canones y precios suelen fijarse mediante decisiones
politicas o normas previamente establecidas.

Contexto

Las subastas han sido histéricamente un método muy utilizado para organizar
mercados. Los romanos tenian un “atrium auctionarium” en el que subastaban
bienes. El distinguido senador Marco Didio Severo Juliano incluso compré en
subasta el gobierno del Imperio romano a los soldados de la Guardia Pretoriana
en el ano 193 d. C. Sin embargo, como no pudo reunir a tiempo la suma acordada
(pese a acufar su propia moneda), fue asesinado tras solo 66 dias en el cargo.
Hoy se le considera ampliamente el patrén de los subastadores.

Gassmann et al. describen el modelo como un enfoque de fijacién de precios
participativa. No es el proveedor (en este caso la administracién) quien fija el
precio, sino los compradores quienes influyen en el precio final. La evolucion del
precio puede seguirse directamente, y las propias pujas pueden superar las de
otros compradores.

Sotheby’s se considera una de las casas de subastas modernas mas antiguas. Se
fundé en 1744 en Londres para vender al mayor precio posible varios cientos de
libros valiosos. Mas tarde, internet cre6 nuevas oportunidades para plataformas
en las que subastar bienes y servicios. El pionero mas conocido es eBay, fundado
a mediados de la década de 1990.

Las subastas benéficas son una forma especial de subasta en la que confluyen
dos motivos de los compradores. Por un lado, el interés por el objeto en si; por
otro, es una forma lidica de apoyar (de manera pUblicamente reconocible) una
causa benéfica. En 1999, el musico Eric Clapton vendié 100 de sus guitarras
en una subasta benéfica, recaudando 5 millones de ddlares para su centro de
rehabilitacion de adicciones en Antigua.

Tipologia de modelos de servicio

185



La Administracion también puede recurrir a la subasta para enajenar bienes y
derechos. En Suiza, las autoridades competentes pueden liquidar mediante
subasta los activos restantes de personas u organizaciones insolventes. En Espana,
la Administracion subasta bienes embargados para satisfacer deudas publicas
y también puede vender mediante subasta determinados bienes decomisados
procedentes de actividades delictivas o bienes recibidos de personas fallecidas
sin herederos.

El papel de cada actor

En una subasta, el precio de un servicio se determina mediante un proceso publico
de puja en competencia. A diferencia de la contratacién publica, en este modelo
de servicio la administracién es el vendedor del servicio. La subasta publica permite
al sector publico perseguir varios objetivos: primero, lograr el precio mas alto
alcanzable y, segundo, garantizar la equidad ofreciendo a todos los participantes
las mismas oportunidades de pujar. Aqui, el sector publico desempena el rol del
actor que genera el mejor precio posible por un servicio o bien, para si o para
otros.

Retos

Este modelo deberia reservarse para servicios legitimos que no cubran necesidades
basicas, ya que la capacidad y la disposicién a pagar pueden excluir a los colectivos
econémicamente mas vulnerables. Por ejemplo, en muchos paises se consideraria
socialmente injusto subastar plazas en centros educativos muy demandados,
dado que todo el alumnado deberia disponer de las mismas oportunidades de
acceso a la educacion.

En particular, la “venta forzosa” en procedimientos de cobro de deudas o
insolvencia requiere una base juridica especial, ya que puede llevarse a cabo
incluso contra la voluntad del propietario. Esto suele hacerse mediante una ley
especifica. A la inversa, si se subastan matriculas de automoviles atractivas u
otros bienes similares (como es comun en Suiza), basta con una simple norma
de competencia, ya que no representa una injerencia especial en los derechos
de una persona.

En la practica, uno de los retos de las subastas es garantizar que los adjudicatarios
puedan pagar realmente el importe de sus pujas. No solo en casos excepcionales
como el de Marco Juliano, sino también en subastas de vehiculos, algunos
ganadores no han podido reunir posteriormente las elevadas cantidades que
habian ofrecido.
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Generador de ingresos

Matriculas de coche (Suiza). En Suiza, las matriculas de coche las
expiden los cantones. Dos letras definen el cantén (por ejemplo,
“SG"” para el cantén de St. Gallen), seguidas de un nimero de
secuencia. Cuanto mas corto es el nUmero, mas antiguo es el coche.
Hoy, los nUmeros bajos que se devuelven se venden en subastas
publicas. El récord en Suiza lo tiene el nimero “ZG 10", por el que
se pagaron 252.000 euros.

Subasta de activos confiscados (EE. UU.). Cada ano se celebran
unas 300 subastas publicas en Estados Unidos y Puerto Rico para
vender bienes que ha incautado el Internal Revenue Service (IRS)
por infracciones de leyes federales o impago de impuestos. En lugar
de destruir los activos, las subastas publicas pueden generar fondos
con los que el gobierno mantiene su funcionamiento.

Subastas publicas de coches (Australia). En Australia, el gobierno
vende coches usados a través de una plataforma de subastas.
Los coches los aportan los gobiernos estatales. La mayoria de las
subastas se celebran presencialmente, aunque algunas también en
linea. Existe ademas la opciéon de comprar un coche a precio fijo
antes de la subasta.
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Generador de ingresos

Subasta de espectro radioeléctrico. El gobierno espanol realiza
subastas publicas para asignar el espectro radioeléctrico a operadores
de telecomunicaciones. Estas subastas son clave para el despliegue
de tecnologias como 5G, generando ingresos significativos para
el Estado mientras se asegura una distribucion eficiente de este
recurso limitado.

Subasta de activos incautados por delitos fiscales. La Agencia
Tributaria organiza subastas publicas para vender activos incautados
a personas o empresas que han cometido delitos fiscales. Esto
incluye bienes inmuebles, vehiculos y otros activos de valor.

Subasta de energia renovable. Espana realiza subastas para
asignar cuotas de produccién de energia renovable, como solar y
edlica. Este sistema promueve la transicion energética mientras se
asegura la competitividad entre los actores del sector.
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Micro financiacion
(Crowdfunding civico)

El modelo de crowdfunding —financiacién colectiva de
proyectos de interés publico—, permite financiar un servicio
publico concreto mediante aportaciones voluntarias de un
gran numero de personas u organizaciones. Como en el sector
privado, el punto de partida es a menudo la conciencia de
la necesidad del servicio que se va a financiar. Hoy existen
plataformas en linea como Kickstarter, Seedrs e Indiegogo
que pueden usarse para el crowdfunding gubernamental. En
la literatura se encuentra a menudo el término inglés “civic
crowdfunding” (crowdfunding civico), empleado en un contexto
de sector publico.

Contexto

El crowdfunding tiene una larga tradicién, si el término no se limita a las plataformas
en linea actuales. En la Alemania del siglo XVIII existia la “prenumeracion”, una
forma de suscripcidn en la que se vendia (con descuento) el derecho a un libro
antes de imprimirlo. Solo cuando se habian reservado suficientes ejemplares, y
quedaba asi asegurada la financiacién, el libro entraba en produccién. En 1715, en
el Reino Unido, el autor Alexander Pope recaudé financiacion para su traduccion
de la “lliada” mediante un sistema de suscripcion, considerado también una forma
temprana de crowdfunding.

Las nuevas posibilidades tecnolégicas también han permitido crear plataformas en
linea que rednen a las empresas con posibles subgrupos de inversores. Un ejemplo
temprano se encuentra en la industria musical, cuando en 1997 los fans de la banda
britanica de rock Marillion financiaron 60.000 délares mediante una campana en
internet para que pudiera emprender una gira por EE. UU. Hoy, el crowdfunding
es una herramienta de financiacion ampliamente aceptada y practicada en los
negocios. Segun Statista, solo en 2020 el crowdfunding alcanzé un volumen de
unos 74.000 millones de ddlares en EE. UU. y 22.600 millones en Europa.
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El crowdfunding se utiliza cada vez mas también en el sector publico, especialmente
a escala local. Aunque todavia no existen estadisticas agregadas sobre su volumen en
Europa, distintos estudios muestran una creciente utilizacion del crowdfunding civico
y del matchfunding, en el que las administraciones complementan las aportaciones
ciudadanas. La Comision Europea identifica ya diversas formulas de colaboracion
entre las administraciones publicas y las plataformas de crowdfunding, desde la
cofinanciacion de proyectos hasta la creacion de plataformas publicas.

El papel de cada actor

El modelo de crowdfunding civico distribuye la carga financiera entre un gran
numero de (pequenos) inversores, y se independiza asi de los grandes inversores
o del presupuesto estatal. Por regla general, la financiacion solo es exigible
cuando se alcanza el objetivo de recaudacion necesario. Quienes participan en
el crowdfunding priorizan con frecuencia el apoyo a una misién por encima de
la busqueda de objetivos econdémicos y de beneficio. El valor suele crearlo una
organizacion en la que los financiadores de la colectividad pueden participar (por
ejemplo, cooperativas, asociaciones).

El sector publico puede ejercer de impulsor o de cofinanciador para fomentar
el crowdfunding en un proyecto publico o social. Como impulsor creando una
plataforma, el ejemplo de Precipita (para financiar proyectos de investigacion),
donde la Administraciéon no aporta financiacidn, sino la infraestructura digital
y la confianza institucional necesarias para que funcione la micro financiacion
(Crowdfunding y Government as a Platform). Como cofinanciador haciendo
matchfunding: la institucién aporta un fondo para doblar la cantidad recaudada
por los proyectos via crowdfunding, uniendo los intereses de la ciudadania con
los objetivos estratégicos de la institucion.

Retos

Segun la situacion de partida y la estructura de financiacién, puede ser necesaria
una base juridica especifica para llevar a cabo un proyecto de crowdfunding para
una funcién esencialmente publica. Esto ocurre siempre que el sector publico
adopta un papel activo en el proyecto. Desde una perspectiva social, se critica
el crowdfunding porque favorece proyectos para los que existe una comunidad
dispuesta y capaz de contribuir econémicamente. Como consecuencia, es
probable que los proyectos de regiones y barrios socialmente desfavorecidos
queden excluidos, porque sus residentes no disponen de fondos para financiarlos
mediante crowdfunding.

Otro reto es financiar los costes posteriores a la inversiéon. Aunque a menudo
pueden reunirse los fondos necesarios para realizarla, también debe garantizarse
la financiaciéon de su mantenimiento a largo plazo.
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JE

Generador de ingresos

Puente peatonal en Réterdam (Paises Bajos). En la ciudad de
Réterdam, un puente de madera de 390m de largo se financié
mediante crowdfunding. El puente conecta un distrito periférico con
el centro de la ciudad. Segun el plan del gobierno municipal, debia
construirse en los 30 anos siguientes, lo que resultaba demasiado
tarde para muchos residentes. Un estudio de arquitectura privado
lanzé una campana de crowdfunding en la primavera de 2011 que
acelero el proceso. En 2014 se inaugurd el puente.

Iniciativa de crowdfunding civico de Milan (Italia). Desde
2016, el Ayuntamiento de Milan impulsa proyectos innovadores
de interés publico y elevado impacto social mediante financiacién
colectiva. Las propuestas se seleccionan previamente y se publican
en una plataforma de crowdfunding. Cuando un proyecto alcanza el
objetivo de financiacion fijado, el Ayuntamiento aporta una cantidad
equivalente y permite su ejecucion.

Inversiones en energias renovables (Escocia). El Gobierno escocés
promueve que determinados proyectos locales, especialmente los
desarrollados en terrenos y bosques de titularidad publica, puedan
financiarse con aportaciones de la propia comunidad. Este tipo de
participacion se considera una forma de inversién social, en la que
los inversores aceptan una rentabilidad financiera mas moderada
a cambio de contribuir a proyectos alineados con objetivos de
sostenibilidad.
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Generador de ingresos

Meta! Kultura (Diputacion Foral de Gipuzkoa). La Diputacién Foral
de Gipuzkoa impulsa Metakultura, un programa de matchfunding
para financiar proyectos culturales mediante micro financiacién.
Por cada euro aportado por la ciudadania, la Diputacion contribuye
con financiacién publica hasta un limite previamente establecido.
Entre 2016 y 2021 el programa financié 94 proyectos culturales,
distribuyendo cerca de 887.000 euros.

Conjuntament (Ayuntamiento de Barcelona). El Ayuntamiento de
Barcelonay Barcelona Activa impulsaron Conjuntament, un programa
de matchfunding para apoyar proyectos de emprendimiento social.
Las aportaciones realizadas por la ciudadania se complementaban
con financiaciéon municipal, que duplicaba cada euro recaudado
hasta un maximo de 4.000 euros por proyecto. La iniciativa permitié
cofinanciar 22 proyectos gracias a mas de 2.600 aportaciones
ciudadanas.

Precipita (FECYT). La Fundacién Espanola para la Ciencia y la
Tecnologia (FECYT) crea Precipita, la primera plataforma publica
espanola de micro financiacién para proyectos cientificos. En este
modelo, la Administraciéon no cofinancia los proyectos, sino que
proporciona la plataforma para conectar a investigadores y donantes.
Desde su creacion en 2014, mas de 9.000 personas han contribuido
a financiar 96 proyectos cientificos, de los cuales el 73% alcanzé
su objetivo de financiacion. Los proyectos deben desarrollarse en
centros publicos de investigacion.
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Tarifa plana

En el modelo de tarifa plana, el sector publico cobra una
cantidad fija por un servicio, con independencia de la intensidad
o cantidad de uso. Normalmente adopta la forma de una
suscripcion por un periodo determinado que permite utilizar
el servicio de manera ilimitada o en condiciones especialmente
ventajosas.

Contexto

Lo que Netflix, Spotify y los complejos vacacionales con todo incluido ofrecen
en el sector privado también se encuentra en el sector publico: el derecho a un
consumo ilimitado en el marco de un precio fijo por un servicio. Normalmente
se trata de suscripciones a servicios publicos que pueden adquirirse sin limite.

Los modelos de tarifa plana facilitan el consumo de un servicio. Quien tiene
una suscripcion puede usar el servicio sin preocuparse por el pago o el coste.
Esta caracteristica hace atractivos tales acuerdos, aunque los destinatarios no
maximicen la ventaja de precio consumiendo al méaximo en cada ocasion.

Los proveedores de tales modelos los eligen a menudo para ser competitivamente
atractivos y retener a los clientes. Otra ventaja es la previsibilidad de los ingresos,
que no estan ligados a un consumo concreto.

La investigacion sobre el comportamiento del consumidor en el sector privado
ha hallado varias razones por las que a las personas les gusta elegir modelos
de tarifa plana. Primero, esta el efecto seguro. Muchos valoran la previsibilidad
(es decir, saber qué costes soportaran antes de recibir el servicio) y se sienten
protegidos frente a facturas inesperadamente altas por un mayor consumo. El
efecto taximetro es la sensaciéon desagradable que surge cuando las personas
ven subir los costes durante el consumo, lo que lleva a preferir una tarifa plana.
Ademas, el efecto de sobreestimacidn se da cuando los usuarios evalGan con
imprecision sus necesidades, lo que les lleva a pasar por alto el posible ahorro de
pagar los servicios de forma individual. En sectores cuyos servicios generan sobre
todo placer y disfrute (por ejemplo, las instalaciones recreativas), estos efectos
tienen un impacto mas fuerte que en sectores “utilitarios” como las lavanderias.
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En el sector publico, las tarifas planas se utilizan sobre todo cuando se quiere
incentivar el uso de un servicio o cuando resulta dificil medir su consumo individual.
Este modelo no solo se aplica a determinados servicios publicos, sino también a
la fiscalidad. Frente a los sistemas progresivos, en los que los tipos impositivos
aumentan con la renta, algunos impuestos aplican tipos proporcionales: un mismo
porcentaje sobre una determinada base imponible, con independencia del nivel
de renta del contribuyente.

El papel de cada actor

Con una tarifa plana, el sector publico suele fomentar la adquisicién regular de
un servicio. Aunque no tenga que atar a sus clientes frente a competidores, si
tiene interés en simplificar el consumo. Ademas, la facturacién y el cobro son a
menudo mas sencillos que con una fijaciéon de precios basada en el uso.

Retos

La critica principal a los modelos de tarifa plana es el incentivo para consumir
mas servicios de los necesarios. Una vez pagada una suma fija, el consumo del
servicio no conlleva costes adicionales. Esto no es problematico mientras el servicio
no genere costes para la colectividad o el consumo pueda regirse por el lema
“cuanto mas, mejor”. Asistir a eventos deportivos y usar el transporte publico
son, a primera vista, temas no problematicos, e incluso deseables, aun en grandes
cantidades. Se complica, sin embargo, cuando un modelo de tarifa plana para
el seguro de salud hace tan atractiva la adquisicion desmesurada de servicios
médicos que los costes sanitarios crecen de forma incontrolable.

La falta de incentivo al ahorro se critica en particular en el caso de los servicios
asociados a cargas ecoldgicas (por ejemplo, la gestidn de residuos). Aqui, una
tarifa plana se describe como una financiaciéon “no verde”. Los socialdemécratas
de los Paises Bajos ven la desventaja de este modelo para las familias con recursos
econdémicos limitados, ya que soportarian una carga mayor con una financiacion
estricta de tipo “quien contamina, paga”.
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Generador de ingresos

Abono general de ferrocarril (Suiza). En Suiza puede adquirirse
un “abono de temporada” a precio fijo, que permite usar todo el
transporte publico del pais. Con ello se pretende animar a quienes
hacen desplazamientos frecuentes a usar el transporte publico,
porque, una vez se tiene ese abono, cada viaje se percibe como
gratuito, mientras que conducir un coche implica costes adicionales.

Tasas de residuos (Singapur). En Singapur se cobra una tasa
mensual de residuos por unidad de vivienda, con independencia
de la cantidad real de residuos que deba retirarse de esa unidad.
“Las tasas revisadas garantizan que el sistema global de gestion de
residuos de Singapur pueda operar de forma sostenible”, defiende
la Agencia Nacional del Medio Ambiente, encargada de la gestion
de residuos. La tasa se ajusta por decision politica, en funciéon del
coste de la retirada.

Abonos anuales y mensuales de piscinas (EE. UU.). En
Albuquerque, las entradas a las piscinas pueden adquirirse de forma
individual o como abono anual o mensual. El modelo de abono
permite al comprador acudir a la piscina tantas veces como desee
durante el periodo adquirido. El precio es independiente del uso
del servicio. El publico objetivo principal de esta iniciativa son las
personas que nadan con regularidad o que se beneficiarian de que
se las animara a hacerlo.
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Generador de ingresos

Abono de transporte publico, Madrid. En Madrid, el abono
de transporte permite a los usuarios acceder a todo el sistema
de transporte publico (autobuses, metro, trenes de cercanias) por
una tarifa fija mensual, fomentando el uso continuo del transporte
publico.

Bicing (Barcelona). El servicio publico de bicicletas compartidas
Bicing permite a los usuarios elegir entre una tarifa plana anual y
una tarifa de pago por uso. La tarifa plana da acceso al servicio
mediante una cuota fija anual e incluye los primeros 30 minutos
gratuitos de cada trayecto en bicicleta, mientras que el resto del
tiempo se factura segun la duraciéon del uso. La légica del sistema
es incentivar trayectos urbanos cortos, no el uso continuado de una
misma bicicleta.

Tarjeta Anual de Museos Estatales. El Ministerio de Cultura ofrece
una Tarjeta Anual de Museos Estatales que, mediante el pago de una
cuota fija de 36 euros, permite acceder de forma ilimitada durante
un ano a las colecciones permanentes y exposiciones temporales de
los principales museos estatales, entre ellos el Museo Arqueoldgico
Nacional, el Museo Sorolla, el Museo Cerralbo, el Museo de Altamira
y el Museo del Greco, junto al Museo Nacional del Prado y el Museo
Nacional Centro de Arte Reina Sofia.
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Aprovechamiento de los
datos de los usuarios

El modelo de aprovechamiento de los datos de los usuarios
recoge la idea del sector privado de que los datos tienen
valor. La Administracion genera datos a partir de un servicio
y los pone a disposicién de otros servicios o del publico. A
diferencia de las empresas privadas, el sector publico no
busca obtener ingresos mediante su venta, sino utilizarlos
para desarrollar nuevos servicios que aporten valor a las
personas y organizaciones a las que presta servicio.

Contexto

Comprender a los propios usuarios ha sido siempre un elemento importante de
éxito para empresas, organizaciones sin animo de lucro y organismos publicos.
Cuanto mejor conocemos a nuestros usuarios, mejor podemos responder a sus
necesidades concretas. Este conocimiento proporciona ventajas competitivas
a las empresas con animo de lucro, permite a las entidades sin animo de lucro
relacionarse de forma mas directa con posibles donantes y a las administraciones
a mejorar su impacto gracias a la participacion activa de sus residentes. Los
datos se consideran “el petréleo de internet” porque tienen un gran potencial
de beneficio, pero deben promoverse y utilizarse de forma adecuada.

Alphabet domina el mercado publicitario en EE. UU. El capital que hace a la
empresa especialmente atractiva son los datos de usuario recopilados por los
productos de Alphabet. Alphabet sabe mas sobre sus clientes que la competencia
y accede mas rapido a esa informacion. No es de extrafar que esta ventaja
competitiva provoque distorsiones en un mercado en gran medida no regulado.
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El sector publico también conoce bien a su ciudadania. Con cada contacto
compartimos datos que las organizaciones publicas recopilan activamente. La
proteccién de datos en el ambito publico es a menudo rigida y limita su uso y
su intercambio. Estas restricciones suelen hacer que asistentes digitales como
los chatbots sean menos potentes que en el sector privado. Sin embargo, es
importante reconocer que existen posibles soluciones que permiten multiples
usos de los datos de la ciudadania, siempre que se obtenga debidamente el
consentimiento de las personas implicadas. En Suiza, por ejemplo, se debate si
las aseguradoras de edificios deberian poder suministrar los valores de tasacion
de los inmuebles directamente a la administracion tributaria, si el propietario asi
lo desea. De este modo se evitarian los “rodeos” a través de la declaracién de
la renta. También se ha propuesto que los datos de salud puedan cederse de
forma andénima con fines de investigacion.

El papel de cada actor

En este modelo, la administracién publica asume el rol de titular de los datos, que
reflejan un valor material para ella y para su ciudadania. Llama la atencién el alivio
que supone para las partes interesadas que el sector publico pueda implementar el
“principio de introduccién Unica de datos” para todas sus suborganizaciones. Pero
también son concebibles aplicaciones que aprovechen el valor de los datos. Para
ciertos servicios, el sector publico podria dirigirse directamente a sus beneficiarios
si los datos contuvieran la informacién adecuada.

A menudo, al principio somos mas bien reacios cuando la administracion
quiere usar activamente nuestros datos. Sobre todo en las interacciones con la
administracion, es comun la “paradoja de la privacidad”: aunque nos preocupa
nuestra privacidad, compartimos nuestros datos con liberalidad en internet, por
lo general por comodidad.

Retos

El mayor reto de este modelo es proteger la privacidad de las personas y las
empresas. Si la administracion usa ciertos datos para fines distintos de aquellos
para los que se recopilaron, requiere una legitimacién especial, tanto juridica
como social. La sensibilidad hacia esta cuestion varia de forma significativa entre
paises, como demuestra un andlisis comparativo centrado Unicamente en paises
europeos. El sector publico debe tratar con cuidado los datos de sus usuarios y,
segun la situacion juridica de cada pais, tiene mas o menos margen para usarlos.

La capacidad de combinar de forma creativa los datos existentes de modo que
puedan desarrollarse a partir de ellos servicios innovadores para la ciudadania y
las empresas es también central para el sector publico. En algunos casos falta el
conocimiento metodolégico esencial del anélisis de datos o la imaginacion para
disenar servicios novedosos para las necesidades de la sociedad.
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JE

Generador de ingresos

Creacion de empresas (México). La eleccidon de la ubicacién
es de gran importancia para establecer un negocio. Ello requiere
informacién sobre el mercado local. Sin embargo, recopilar esos
datos por cuenta propia puede ser costoso, lo que puede suponer
un gran problema para las pequefias empresas. Ciudad de México
ha empezado a simplificar el proceso de elecciéon de ubicaciones
fisicas para las empresas jovenes. Con este fin se utilizan datos
sociales y econémicos recopilados a escala nacional y después se
muestran en un mapa interactivo.

Aumento de la eficiencia de las ciudades (India). Varias ciudades
de la India pueden ahora prestar sus servicios de forma mucho
mas eficiente tras acceder a datos ciudadanos existentes y usarlos
de forma multiple. Segin un equipo de investigacion del MIT, la
proteccién de la privacidad puede mejorarse usando solo los datos
realmente necesarios para un servicio.

Transporte publico gratuito en Tallin (Estonia). En Tallin, todos
los residentes pueden utilizar gratuitamente el transporte publico,
mientras que los no residentes deben pagar. La verificacion se realiza
mediante una tarjeta RFID vinculada a un niUmero de identificacion.
El sistema consulta la base de datos nacional para comprobar si
el domicilio declarado de la persona se encuentra en Tallin. Si no
reside en la ciudad, el viaje se cobra; en caso contrario, sigue siendo
gratuito.
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Generador de ingresos

Gestion inteligente del agua (Valencia). El Ayuntamiento de
Valencia utiliza contadores inteligentes para monitorizar el consumo
de agua y detectar fugas tanto en la red de abastecimiento como
en las instalaciones de los usuarios. El sistema permite anticipar
incidencias, avisar automaticamente a los consumidores cuando
detecta anomalias y optimizar la distribucion del agua, reduciendo
las pérdidas y mejorando la eficiencia del servicio.

Sentilo: datos para la movilidad urbana (Barcelona). El
Ayuntamiento de Barcelona utiliza la plataforma Sentilo para recopilar
y gestionar datos procedentes de miles de sensores distribuidos por
la ciudad. Esta informacion permite optimizar la gestion del trafico,
mejorar el transporte publico y hacer mas eficientes las rutas de
recogida de residuos. Ademas, el Ayuntamiento publicé el software
bajo una licencia de cédigo abierto, facilitando su adopcién por
otras ciudades.

Diraya y ClicSalud+ (Andalucia). El Servicio Andaluz de Salud
utiliza Diraya, una historia clinica electrénica Unica que integra la
informacidn sanitaria de cada paciente y facilita la coordinacidn
entre los distintos niveles asistenciales. A través de ClicSalud+,
los ciudadanos pueden consultar su informacion clinica y realizar
tramites como solicitar citas, acceder a resultados o gestionar
recetas de forma digital. El uso compartido de estos datos mejora
la continuidad asistencial, reduce duplicidades y agiliza la atencién
sanitaria.
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Reparto de ingresos

El modelo de reparto de ingresos se utiliza cuando el sector
publico presta un servicio conjuntamente con un tercero.
En muchos casos, la Administracion cofinancia inicialmente
determinados servicios o inversiones y recupera posteriormente
parte de esa aportacion mediante una participacion en los
ingresos generados.

Contexto

En el inicio de este modelo de servicio hay una cooperacién entre el sector
publico y el sector privado (u otras organizaciones publicas). Los respectivos socios
aportan a la colaboracién sus ventajas especificas (por ejemplo, conocimiento,
financiacion, capacidad de asumir riesgo), con independencia de la forma juridica
concreta de la cooperacidn.

Mientras que en el pasado el sector publico financiaba con frecuencia determinados
servicios o inversiones sin esperar recuperar los recursos aportados, hoy presta
mayor atencion al retorno econémico. En muchos casos, las entidades publicas
buscan obtener un rendimiento de la inversion realizada, ya sea mediante ingresos,
participacién en beneficios o compensacién por el riesgo asumido. Para ello
pueden disenarse distintas féormulas de reparto de ingresos.

Por ejemplo, si una empresa de Tl desarrolla un paquete de software especifico
para una ciudad, esta asume de hecho parte del riesgo de desarrollo. En el sector
publico hay innumerables ejemplos de cémo tales proyectos han desembocado
en enormes sobrecostes o incluso en su cancelacion, imponiendo a menudo
una carga financiera a los contribuyentes. Econémicamente, es evidente que
la ciudad querria ser compensada por su riesgo. Si el proyecto tiene éxito y la
empresa puede vender el software desarrollado a otras ciudades, la ciudad que
hizo posible el desarrollo en primer lugar y acept6 el riesgo correspondiente
deberia ser compensada en forma de reparto de ingresos.

El reparto de ingresos es a menudo un componente importante de las colaboraciones
publico-privadas. Si el sector privado no aporta el 100% de la inversion necesaria,
los rendimientos futuros podrian repartirse entre los distintos inversores, incluido
el sector publico.
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El papel de cada actor

En este modelo, actores publicos y privados prestan conjuntamente un producto
o servicio y comparten riesgos y beneficios. En el caso de actores publicos,
esta colaboracién puede traducirse en un reparto de los ingresos generados
en mancomunidades o consorcios creados para un fin especifico, junto con una
distribucion de los costes entre los presupuestos de los distintos niveles de
gobierno que participan en el proyecto. Cuando el sector publico desarrolla
sus propios productos con apoyo del sector privado —por ejemplo, software—,
también puede establecerse un reparto de beneficios si la empresa privada logra
comercializar el producto entre otras instituciones publicas.

En el ndcleo de este modelo esta la adopcidn por parte del sector publico de una
mentalidad de “retorno de la inversién”, que le permite negociar contratos de
forma eficaz sobre esta base. Este enfoque no resulta habitual en una burocracia
tradicional. El sector privado también debe estar dispuesto a compensar al sector
publico por los riesgos que asume.

Retos

Cuando el sector publico colabora con el sector privado para crear un servicio y
después lo introduce en el mercado, confiere una ventaja a la parte privada. La
(co)financiacién publica permite a menudo el desarrollo de la prestacién. Adn
mas importante, es el acceso a la organizacion y a los datos de la administracidn,
que es lo que hace posible, el desarrollo a medida de los servicios. Si el sector
publico establece este tipo de colaboracién, debe respetar los principios que
rigen la actuacion administrativa, como la igualdad de trato, la transparenciay la
libre concurrencia en la seleccién de socios.

Determinar la proporcién adecuada de participacion de cada parte constituye otro
reto. Si la participacion privada es demasiado baja, el proyecto puede resultar
poco interesante para los inversores; si es demasiado elevada, puede suscitar
criticas politicas por considerar que el sector privado obtiene una parte excesiva
de los beneficios.

Las consideraciones regulatorias también pueden limitar el reparto de ingresos.
Si el sector publico se comporta como un socio privado, puede desplazar la
iniciativa privada. Por esta razon, los rendimientos del sector publico se limitan
a veces a los recursos financieros aportados.
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JE

Generador de ingresos

Wifi publico gratuito en Kansas City (EE. UU.). Kansas City se
asocié con los proveedores Cisco y Sprint para instalar estaciones
donde las personas pueden acceder gratuitamente a una red wifi
y consultar informacién sobre la ciudad. Para financiarlas, la ciudad
acordd con los proveedores repartir a partes iguales los ingresos
publicitarios, al menos hasta que la ciudad recuperara su inversién
inicial. Después, la ciudad obtiene el 25% de los ingresos, y el 75%
restante va a las empresas.

Ampliacion de la Super Highway (Pakistan). La Super Highway
de Pakistan conecta el puerto de Karachi con Hyderabad. Como
componente central de la red viaria nacional, la autopista se amplia
a seis carriles. La ampliacion la lleva a cabo la empresa malasia Bina
Puri Holdings. Tras la finalizacion de la ampliacion, la sociedad asume
el mantenimiento y la explotacion durante 28 anos y recibe a cambio
el 70% de los ingresos. El 30% restante va al Estado.

Reparto de impuestos (EE. UU.). De 1972 a 1986, Estados Unidos
aplicé un programa de reparto de ingresos a través del cual una parte
de los impuestos federales se asignaba directamente a los gobiernos
estatales y locales con restricciones o condiciones minimas. En virtud
de la Ley de Asistencia Fiscal Estatal y Local, se reforzé la autonomia
de las comunidades receptoras. Muchas comunidades decidieron
mediante audiencias publicas cdmo gastar el financiacién, lo que
se considerd un refuerzo de la democracia.
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Generador de ingresos

Acceso ainternet en municipios rurales, Espafa. Varias localidades
rurales en Espafna han implementado proyectos de Wi-Fi publico
en colaboracién con empresas privadas de telecomunicaciones. El
Estado proporciona infraestructura basica y datos, mientras que las
empresas gestionan el servicio y generan ingresos por publicidad,
compartidos con los ayuntamientos para financiar su mantenimiento.

Aparcamientos publicos en Barcelona. El Ayuntamiento de
Barcelona ha desarrollado asociaciones publico-privadas para la
construccion y gestién de aparcamientos publicos. Los ingresos
por tarifas de estacionamiento se dividen entre el municipio y
las empresas concesionarias, asegurando ingresos para la ciudad
mientras se mejora la infraestructura.

Parques edlicos, Navarra. En Navarra, el gobierno regional
colabora con empresas privadas en la gestion de parques edlicos. El
gobierno proporciona terrenos y permisos, mientras que las empresas
construyen y operan las instalaciones. Los ingresos generados por
la venta de electricidad se dividen, financiando proyectos locales
de sostenibilidad.

Puertos deportivos en la Costa del Sol. En la Costa del Sol, la
gestién de algunos puertos deportivos incluye acuerdos de reparto
de ingresos entre el gobierno y operadores privados. Los ingresos
generados por tarifas de amarre y servicios se reparten para financiar
el mantenimiento de la infraestructura portuaria.
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Comercializacion
del acceso a una red

El modelo de comercializacién del acceso a una red aprovechala
pertenencia del sector publico a una determinada red. El sector
publico permite que terceros accedan a ella y se beneficien
de las ventajas asociadas, a cambio de una contraprestacion.

Contexto

;Hay alguna ventaja en ser ciudadano de una comunidad que forma parte de
una red mas amplia? ;Por qué un pasaporte de un pais de la UE es mas o menos
atractivo que el de un pais de la Comunidad Andina (CAN), del Mercado Comun del
Sur (Mercosur) o de la Union de Naciones Suramericanas (UNASUR)? La respuesta
es que estas redes proporcionan ventajas a sus Estados miembros, como la libre
circulacidon de personas. En consecuencia, existe una considerable disposicion a
pagar por la adquisicion de tal pasaporte.

El sector publico también participa en redes de prestacion de servicios que
ofrecen ventajas a sus miembros. Este fendomeno resulta especialmente visible
en los denominados sectores de red, en los que la prestacién de un servicio
depende de una infraestructura fisica. Es el caso del ferrocarril, la electricidad, el
abastecimiento de agua y el saneamiento y, en algunos paises, de los servicios
postales.Con frecuencia, una entidad publica gestiona estas infraestructuras y
permite su utilizacién por empresas privadas a cambio de una contraprestacion.
En el sector ferroviario, por ejemplo, las compaiias adquieren derechos de acceso a
la infraestructura y capacidad de circulaciéon en determinados horarios. En el sector
eléctrico, los operadores obtienen acceso a las redes existentes para transportar
o distribuir electricidad.

Incluso una alianza estratégica en el sector defensa es, en Gltima instancia, una red
que proporciona a sus miembros determinados beneficios. A pequena escala, esta
cooperacion puede limitarse a un acuerdo de no agresion; a mayor escala puede
llegar hasta un compromiso de apoyo militar. El articulo 5 del Tratado de la OTAN
lo prevé explicitamente en el “caso de alianza”. En consecuencia, la pertenencia
a tales redes es atractiva para muchos Estados, que a menudo estan dispuestos
a hacer grandes esfuerzos para convertirse en miembros. Aunque los pagos a los
miembros existentes estan por lo general prohibidos, los miembros influyentes
tienen con frecuencia la capacidad de perfilar condiciones no monetarias que deben
cumplirse.
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El papel de cada actor

Formar parte de una red ofrece importantes ventajas a muchos actores. En este
modelo, el sector publico comercializa algunas de esas ventajas, permitiendo que
terceros interesados participen en la red, ya sea de forma material o inmaterial, a
cambio de una contraprestacion. Una analogia interesante puede encontrarse en
el sector aéreo, donde la pertenencia a determinadas redes o alianzas se utiliza
deliberadamente como elemento de valor para los clientes. Para que el modelo
funcione, las reglas de participacion en la red deben estar claramente definidas
y ser respetadas por todos sus miembros.

El rol de los “compradores dispuestos” es mas sencillo de definir. Estos actores
aceptan asumir determinadas condiciones o compromisos a cambio de beneficiarse
de las ventajas que ofrece la red. Dichos beneficios pueden ser de naturaleza
econdmica, pero también pueden consistir en mayores libertades o niveles de
seguridad.

Retos

El reto méas importante es, sin duda, definir y supervisar las reglas de acceso a
la red correspondiente. En los sectores de red, estas funciones suelen recaer en
reguladores sectoriales.

Como muestra la reaccién de la Comision Europea al “pasaporte dorado” de
Malta, los socios existentes de una red no siempre ven con buenos ojos la venta
de beneficios. Podemos suponer que la financiacién facilita la naturalizacién en
la mayoria de los paises europeos. Sin embargo, el hecho de que algunos paises
lo anuncien de forma tan evidente y desarrollen a partir de ello un modelo de
negocio propio parece politicamente complicado.
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JE

Generador de ingresos

Programa de pasaporte dorado (Malta). Malta, miembro de
la UE, lanzé en noviembre de 2020 un programa de “ciudadania
por inversién” a través del cual puede obtenerse la ciudadania
maltesa (y, por tanto, la de la UE) mediante inversion. Quien invierte
600.000 € puede beneficiarse de la ciudadania tras tres afos de
residencia (750.000 € tras un aino). Malta vende asi las ventajas de
su pertenencia a la UE. La Union Europea se opone a esta practicayy,
en 2022, dirigi6é a Malta un dictamen en el que la consideré contraria
al Derecho de la Union.

e-Residency (Estonia). En el contexto del Brexit, Estonia lanzd
una campaha para dar a conocer a los ciudadanos britanicos la
posibilidad de registrar sus empresas como e-Residents en Estonia
y permanecer asi en la UE. Creado en 2014, el programa ha dado
lugar a la constitucion de mas de 20.000 empresas en Estonia y ha
convertido a mas de 90.000 personas en e-residentes. Pueden asi
beneficiarse directamente de los servicios digitales de Estonia.

Estrategia de las seis ciudades (Finlandia). Cuando las empresas
innovadoras buscan ubicarse cerca de un mercado o ser atraidas
como socios de desarrollo, el tamano del municipio, con su area de
influencia y su volumen de mercado, puede ser decisivo. Como no
pueden alcanzar ese tamafo por si solas, seis ciudades finlandesas
se unieron en 2014 para formar una red que se ofrece a las empresas
como socia.
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Generador de ingresos

RedIRIS (Espafa). RedIRIS conecta universidades, centros publicos
de investigacion y otras instituciones cientificas espafolas con
redes académicas europeas e internacionales. Las instituciones
participantes obtienen acceso a una infraestructura digital avanzada,
servicios compartidos y proyectos internacionales gracias a su
pertenencia a esta red.

AENA: acceso a la red aeroportuaria espaiola. Aena gestiona
una de las mayores redes aeroportuarias del mundo. Las companias
aéreas y los operadores comerciales pagan tasas y canones por
acceder a esta red y beneficiarse de su conectividad, infraestructuras
y volumen de pasajeros. El valor comercial no reside Unicamente
en cada aeropuerto, sino en formar parte de una red integrada.

Acceso a la red eléctrica, Red Eléctrica de Espaiia (REE). REE,
la compania encargada del transporte de electricidad, permite a
productores privados de energia renovable conectarse a su red,
cobrando tarifas por el uso de infraestructura. Este modelo fomenta
la integracion de energias limpias al sistema nacional.

Acceso a redes de saneamiento, consorcios autonémicos. En
comunidades auténomas como Cataluna, se permiten conexiones
a las redes publicas de saneamiento a empresas privadas de
tratamiento de aguas, que pagan tarifas por este acceso.

o J
Comercializacidn del acceso a una red
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Servicio financiado
mediante impuestos

El modelo clasico es el servicio financiado mediante impuestos.
En este modelo, la Administraciéon asume la responsabilidad de
prestar el servicio y lo ofrece a la ciudadania sin exigir un pago
directo por su utilizacién. Estos servicios pueden pertenecer a
dos grandes ambitos de actuacion publica: a) aquellos vinculados
al ejercicio de potestades administrativas, que pueden afectar
a los derechos o libertades de las personas, y b) aquellos que
el sector publico presta a ciudadanos y empresas dentro de su
ambito de responsabilidad. Este modelo resulta especialmente
adecuado para aquellos bienes y servicios de interés general
cuyo acceso no puede o no debe limitarse a determinados
ciudadanos.

Contexto

Los impuestos ya se recaudaban en el antiguo Egipto, hacia el 3000 a. C., y han
financiado la actividad publica durante milenios. A lo largo de la historia también
encontramos numerosos ejemplos de instituciones que han destinado recursos
a atender a los sectores mas vulnerables de la sociedad. El emperador romano
Augusto y sus sucesores, por ejemplo, impulsaron programas de distribucién de
alimentos entre la poblacion necesitada. La dinastia Song en China y la Iglesia
catdlica durante la Edad Media desarrollaron asimismo distintas formas de asistencia
alos pobres. A finales del siglo XIX, el canciller aleman Otto von Bismarck promovié
uno de los primeros sistemas estatales de seguros sociales. Sin embargo, este era
solo su plan B. Segun un informe del Banco Mundial, Bismarck planeé originalmente
financiarlo con impuestos sobre el tabaco, pero la idea fracasé politicamente.

No solo los servicios sociales, sino también el mantenimiento del orden publico
y la defensa o conquista de territorio se cuentan entre las actividades financiadas
con impuestos. Hoy, muchos servicios se financian parcialmente con impuestos,
por ejemplo, cobrando tasas que no cubren por completo los costes. Los informes
anuales modernos ofrecen transparencia sobre en qué medida se financia cada
servicio con presupuesto publico. Un muy buen ejemplo de ello es el informe anual
de la ciudad de Christchurch, en Nueva Zelanda.
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El papel de cada actor

Hoy, la recaudacién de impuestos financia principalmente aquellas funciones que
el sector publico desempena en beneficio de la sociedad y por las que no cobra
directamente a los usuarios, o cobra importes insuficientes para cubrir su coste.
Para desarrollar estas funciones, la actuacién publica debe contar con una base
juridica y una legitimacion democratica, que normalmente se establece mediante
decisiones politicas adoptadas conforme al marco legal.

Los servicios financiados mediante impuestos generan beneficios que contribuyen
tanto a la convivencia y al mantenimiento del orden social —por ejemplo, mediante
la seguridad y el cumplimiento de la ley— como al desarrollo de la sociedad —por
ejemplo, a través de la educacion, la proteccion social o el transporte—. En muchos
casos, estos servicios se dirigen especificamente a determinados colectivos con el
objetivo de garantizar unas condiciones minimas de vida o favorecer su desarrollo.

Retos

Los servicios financiados mediante impuestos requieren, necesariamente, una
recaudacion tributaria suficiente. Esta necesidad constituye una de las principales
limitaciones del modelo. Aunque se acepte la legitimidad de los servicios
financiados con impuestos, existe evidentemente una especie de “umbral de
dolor” desde el punto de vista de los contribuyentes. La evasidn fiscal, el fraude
fiscal, o los pagos en negro merman la capacidad de recaudacion del sector
publico, de prestar con calidad, y hace cuestionar a los ciudadanos responsables.

Si los servicios publicos no se cobran directamente al usuario, existe un incentivo
al consumo excesivo. Se prolongan innecesariamente los periodos de estudio,
se abusa de los servicios sanitarios y se realizan desplazamientos innecesarios.
Encontrar el equilibrio adecuado es una tarea central del sistema politico de
un pais.
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JE

Generador de ingresos

Medidas contra la COVID-19 en Nueva York (EE. UU.). En 2021,
la ciudad de Nueva York gasto algo mas de 6 millones de délares de
fondos publicos en medidas de respuesta a la crisis de la COVID-19.
Algo mas de una cuarta parte de esa cantidad se destiné a pruebas,
rastreo y vacunaciones. Otra cuarta parte se destind a la atencidon
de personas sin hogar y a la entrega de alimentos a quienes no
podian salir de casa. La propia ciudad fue la encargada de prestar
estos servicios y generar el valor asociado a ellos.

Parques urbanos como zonas de recreo en Pekin (China). Como
muchas otras ciudades, Pekin considera los parques urbanos zonas
de recreo que deben ser de libre acceso para los residentes. Estos
disfrutan del entorno natural (en una ciudad por lo demas muy
edificada), del aire fresco y de otras prestaciones del ecosistema. Los
espacios abiertos donde las familias se retinen y realizan actividades
sociales convierten los parques en lugares de salud publica.

Educacion primaria (México). Los primeros nueve anos de
escolarizacién se ofrecen de forma gratuita en México. Su financiacién
procede principalmente de los impuestos y la prestacién corre
mayoritariamente a cargo de centros publicos. El sector publico
asume directamente la provisiéon de este servicio por considerar
la educacion basica un bien fundamental al que ninguna persona
deberia dejar de acceder por motivos econémicos.
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Generador de ingresos

Sanidad publica (Sistema Nacional de Salud). En Espana, el
sistema sanitario esta financiado a través de los impuestos generales.
Los ciudadanos tienen acceso gratuito a servicios médicos esenciales,
incluidas visitas a médicos de familia, atencién hospitalaria y
medicamentos subvencionados.

Educacion primaria y secundaria obligatoria. La educacion
publica obligatoria (de los 6 a los 16 aios) es gratuita en Espana,
financiada integramente por impuestos. Esto garantiza el acceso
universal a una educacion basica para todos los ciudadanos.

Red de parques nacionales. Espaiia gestiona una red de 16 parques
nacionales, como el Parque Nacional de Ordesa y Monte Perdido,
que estan abiertos al publico sin costo alguno. Estos parques son
mantenidos con fondos publicos para la conservacion del patrimonio
natural.

Seguridad y fuerzas de orden publico. Los cuerpos y fuerzas de
seguridad nacionales, autonémicos y locales en Espana se financian
mediante presupuesto publico para garantizar la seguridad y el
orden publico, proporcionando servicios esenciales de proteccién
y cumplimiento de la ley.
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De residuo a ingreso

Con el modelo del residuo al ingreso, el sector publico genera
una fuente de ingresos a partir de los residuos reciclados
producidos por la ciudadania o por la propia Administraciéon.
A medida que avanzan las tecnologias vinculadas a la economia
circular, aumentan también las posibilidades de aplicar este
modelo y transformar los residuos en materiales, energia u
otros recursos con valor econémico.

Contexto

La escasez de materias primas ha obligado siempre a las personas a reutilizar ciertas
cosas. Uno de los primeros ejemplos documentados procede de Japén, hacia el
ano 1000 d. C., con la reutilizacidon del papel, pero no cabe duda de que los usos
multiples de materiales eran comunes mucho antes.

El modelo se usa en el sector privado cuando materiales viejos se reciclan y se ponen
en circulacién como productos nuevos. Mas alla del reciclaje propiamente dicho,
hoy se recuperan materiales que se usan o venden para practicas completamente
distintas. La empresa suiza FREITAG, por ejemplo, fabrica bolsos a partir de lonas
de camion, o banderolas, y son muy demandados hoy en el mercado.

En el dmbito publico, el sector publico recicla o valoriza determinados residuos y
obtiene ingresos a partir de ellos. El reciclaje de residuos, por ejemplo, proporciona
materias primas que el sector publico puede aprovechar. Las grandes plantas de
incineracion de residuos suelen estar conectadas a sistemas de calefaccion urbana,
de modo que su calor residual puede usarse para calentar viviendas. Los ingresos
generados por la venta de materias primas y energia contribuyen a financiar el
proceso de reciclaje.

El modelo atrae cada vez mas atencidn, sobre todo en respuesta al debate sobre
la sostenibilidad, ya que el sector publico también debe usar los recursos naturales
de la forma mas moderada posible. En nuestra opinién, el modelo tiene un gran
potencial para el sector publico desde el punto de vista econémico, si el “el residuo”
se concibe de forma mas amplia que los meros residuos urbanos. En 2015, por
ejemplo, la Universidad Técnica de Viena presentd un proceso con biorreactores
que puede usarse para recuperar sustancias valiosas de las aguas residuales.
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El papel de cada actor

En este modelo, el sector publico desempena inicialmente la tarea de organizar
la eliminacion de residuos y aguas residuales para la sociedad. Sin embargo, los
tiempos en que los residuos se depositaban sin mas en vertederos, sin mayor
consideracion, quedaron atras hace tiempo, al menos en los paises desarrollados.
En su lugar, existe ahora la conciencia de que la eliminacion debe ir de la mano
del reciclaje de materiales valiosos.

Para los habitantes de la ciudad, el modelo suele ser facil de entendery les da una
buena sensacion respecto a sus propios residuos. Si sabemos, por ejemplo, que se
recicla aluminio de las escorias tras la incineracion, el recubrimiento de aluminio
de los envases pierde su desprestigio ecoldgico. Sin embargo, es probable que
los residentes desconozcan los tipos concretos de materiales reciclables que se
recuperan de los residuos.

Retos

Como siempre que puede generarse un rendimiento financiero a partir de una
actividad gubernamental, surgen cuestiones regulatorias. ;Esta el gobierno
desplazando una posible iniciativa privada? Es probable que sea asi con bastante
frecuencia, sobre todo en el campo del reciclaje, ya que el sector privado ha
descubierto y construido un mercado lucrativo. Una empresa comercialmente
autosuficiente deberia privatizarse, con reglas claras de transparencia y equidad.

Otro reto es la nueva dependencia de los residuos disponibles. Esto puede verse
en los sistemas de calefaccion urbana que se alimentan de plantas de incineracién
de residuos. Cuando los residuos que hay que incinerar disminuyen (por ejemplo,
debido a la separacién de residuos), el sistema de calefaccién urbana pierde
energia calorifica. Esto lleva a veces a la extraia situacion de tener que comprar
residuos de fuera de la region de eliminacién para poder seguir produciendo calor.

Otro reto reside en que la fijacion de precios puede resultar bastante compleja
en ciertos casos. La ciudad que opera una planta de calefacciéon urbana mediante
incineracion de residuos incluira en la fijacion del precio el precio de mercado
del calor tradicional (petrdleo, gas, electricidad), sus propios costes y una posible
subvencién por el calor neutro en CO2, lo que no facilita la transparencia.

Un dltimo reto es evitar que el pago se convierta simplemente en un coste
asumible de la actividad contaminante. Si resulta mas barato pagar el impuesto,
canon o recargo que reducir las emisiones o modificar el proceso productivo, el
incentivo para cambiar de comportamiento puede ser insuficiente. Por ello, el nivel
del gravamen debe diseharse de forma que favorezca realmente la prevencién
y la reduccion de la contaminacién, y puede ser necesario complementarlo con
limites, estandares ambientales u otras medidas regulatorias.
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JE

Generador de ingresos

Calor residual y energia en Berlin (Alemania). La planta de
valorizacién energética de residuos de Ruhleben incinera alrededor
de la mitad de todos los residuos recogidos en Berlin, aunque solo
se trata de residuos residuales no reciclables. El calor generado
durante la incineracion se inyecta en el sistema energético y de
calefaccidn urbana de Berlin. Mediante este enfoque, el reciclaje
de residuos puede suministrar energia a alrededor del 5% de los
hogares de Berlin. Ademas de la electricidad generada, también
pueden recuperarse materiales reciclables.

Reciclaje para la construccion de carreteras (Australia). En
Australia, materiales reciclados como el caucho de neuméticos
usados se reutilizan en la construccidn de carreteras. El gobierno ha
identificado ocho materiales que pueden usarse de forma reciclada
de distintas maneras en carreteras y para labores de reparacion.

Venta de reciclables en Stamford (EE. UU.). La ciudad de Stamford,
en Connecticut, vende residuos que pueden reciclarse y eliminarse
en la ciudad. Esto reduce directamente los costes asociados a la
eliminacion normal de residuos. Cada afo se recaudan mas de un
millon de délares mediante el reciclaje, lo que reduce directamente
el gasto publico.
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Generador de ingresos

Residuos convertidos en recursos en Gipuzkoa. El Complejo
Medioambiental de Gipuzkoa recupera materiales reciclables,
produce compost, biometano y electricidad, y reutiliza las escorias
para fabricar aridos reciclados. Asi, transforma residuos que antes
acababan en vertederos en materias primas secundarias y energia
para la economia circular. Desde su puesta en funcionamiento, el
complejo ha generado suficiente electricidad para abastecer el
consumo anual de alrededor de 114.000 hogares.

Ecoembes y reciclaje de envases. En Espaia, Ecoembes colabora
con las administraciones publicas para el reciclaje de envases de
plastico, metal y cartdn. Aunque es una organizacion sin animo de
lucro, los ingresos generados por la venta de materiales reciclados
ayudan a financiar campanas de sensibilizacidn y recogida.

Economia circular del agua: Canal de Isabel Il (Madrid). Canal
de Isabel |l reutiliza agua regenerada para el riego de parques, la
limpieza viaria, usos industriales y campos de golf. Ademas, valoriza
los lodos generados durante la depuracién de las aguas residuales
para producir biogas y electricidad, que utiliza parcialmente para
autoconsumo y comercializa cuando existe excedente. La venta
de agua regenerada y de energia contribuye a financiar el sistema
publico de gestion del agua.
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El usuario paga

En el modelo “el usuario paga” los costes del servicio o de
la infraestructura son sufragados, total o parcialmente, por
quienes los utilizan, en lugar de financiarse exclusivamente
mediante impuestos. Esta légica se refleja en dos principios
ampliamente recogidos en la literatura: “el usuario paga” (user
pays) y “quien contamina, paga” (polluter pays), donde se
impone un gravamen sobre el consumo de recursos naturales
que resulta del uso individual.

Contexto

Este modelo aplica el “principio de equivalencia fiscal” al uso de un bien publico,
segun el cual el consumo de un recurso es mas eficiente cuando la decisién de
consumir, el beneficio del consumo y su financiacién confluyen en un mismo lugar.
Quien obtiene el beneficio deberia soportar el coste y decidir por si mismo cuanto
quiere consumir. Algunos ejemplos son los peajes de autopistas, los billetes de
tren, las tarifas del transporte publico, las tasas universitarias, las entradas a museos
publicos y los copagos sanitarios. Como deja claro la descripcién introductoria,
este modelo aborda en particular dos situaciones.

Beneficios individuales: el consumo de un servicio publico tiene a menudo un
efecto positivo sobre las personas, por el que estan dispuestas a pagar. Al sector
publico le interesa asegurar que el servicio no se use en exceso a costa de los
contribuyentes. Este modelo crea un incentivo financiero para utilizar el servicio
solo en la medida en que sea realmente necesario, aliviando asi econémicamente
a la colectividad. Un ejemplo es una tasa de residuos basada en el volumen.

Internalizacion de los costes externos: quien vierte contaminacién a una masa
de agua resuelve su propio problema de forma econdémica (para él). Sin embargo,
tanto a corto como a largo plazo, la colectividad soporta los costes asociados a la
limpieza de esos residuos, ademas de los posibles efectos a largo plazo sobre el
medio ambiente y la salud humana. Cuando tal contaminacién no puede prohibirse
(por ejemplo, en el caso de la contaminacién por CO2 de los combustibles),
los economistas recomiendan “internalizar” los costes de la contaminacién. En
concreto, este principio puede traducirse, por ejemplo, en la aplicaciéon de un
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impuesto medioambiental. Ello encarece el consumo de recursos naturales, para
incentivar a los consumidores a evitar la contaminacion. Quien usa los recursos
ambientales deberia financiar su regeneracion y al mismo tiempo decidir sobre
su propio consumo. Esto es la equivalencia fiscal.

Este tipo de gravamen se conoce también en aleman como “Lenkungsabgabe”
(tasa de direccidn o incentivadora), porque pretende fomentar un determinado

comportamiento.

El papel de cada actor

Con este modelo, el sector publico intenta evitar el uso excesivo de un servicio
publico o de los recursos naturales. Ejerce una influencia orientadora, guiando y
dirigiendo el comportamiento de consumo de personas y organizaciones. Esto le
permite prescindir de prohibiciones o mandatos drasticos e influir en las decisiones
de consumo de una forma mas indirecta. Desde una perspectiva de economia de
mercado, este modelo es mas proporcionado que una intervencién gubernamental
restrictiva.

Los consumidores afectados pueden incluir los gravdamenes en sus célculos. Cuanto
mas estable y previsible es el nivel del gravamen, mas fiables son los planes de
negocio que pueden elaborarse. La economia depende, por tanto, de una politica
de gravamenes continua.

Retos

Evaluar el nivel adecuado de la financiacién de tipo “el usuario paga” es
probablemente el mayor reto. Varia segun la situacion. Mientras que, por ejemplo,
las tasas de residuos pueden fijarse sobre una base de costes, el cobro de los costes
externos por el consumo de recursos naturales es complejo y ambiguo. Ademas
de los costes asociados a las medidas ambientales, es importante considerar los
efectos sociales que puedan surgir. Como deja claro la crisis energética de 2022,
sobre todo los hogares mas pobres no pueden permitirse pagar los costes externos
reales del consumo de energia si estos se afladen a los costes de calefaccion.

Dado que la internalizacion de los costes externos (por ejemplo, un impuesto
sobre el CO2) puede aumentar los costes de fabricaciéon de un producto dentro
de un pais, desde el punto de vista de la competencia es deseable perseguir una
politica internacional uniforme. Sin embargo, como destaca un informe del Tribunal
de Cuentas Europeo, lograr esa uniformidad dentro de la UE plantea dificultades.
Aun mas dificil es la implementacidn a través de las fronteras internacionales, ya
que las leyes correspondientes y su aplicacidn y ejecucion concretas varian mucho.
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Generador de ingresos

Peajes de autopista (Europa). La mayoria de los paises de Europa
cobran una tasa de uso a los vehiculos que usan sus autopistas. El
disefo concreto varia segun el pais. En Alemania, por ejemplo,
los turismos estan exentos (modelo de servicio financiado con
impuestos); en Francia, los cargos se recaudan en las cabinas de
peaje, y en Suiza se cobra en la frontera un gravamen sobre vehiculos
pesados para los transitos internacionales.

"Quien contamina, paga” como enfoque ecolégico. El principio
de “quien contamina, paga” ha sido adoptado por la OCDE, la
Agencia Europea de Medio Ambiente y otras organizaciones
internacionales. La idea es que los usuarios de un recurso natural
financien los costes que su uso genera a la colectividad. La inclusiéon
de estos costes encarece el recurso y crea asi un mecanismo de
mercado que reduce su consumo.

Tasas por las bolsas de residuos (Suiza). A diferencia de muchos
otros paises que financian los costes de la eliminacién de residuos
con un gravamen por casa u hogar, Suiza recurre a una financiacién
ligada al beneficio. Los residentes compran bolsas especiales para
sus residuos, cuyo precio incluye una tasa de eliminacién. Asi,
cuantos mas residuos hay, mas tasas se pagan. Esto ha llevado a
una reducciodn significativa del volumen total de residuos y a un
aumento de la proporcién de residuos que se recicla.
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Generador de ingresos

Peajes en autopistas concesionadas. En Espania, varias autopistas
gestionadas por concesionarias aplican peajes a los conductores
para financiar su mantenimiento y operacion. Esto reduce la carga
fiscal general al vincular directamente el uso del servicio (el deterioro
del pavimento), con su financiacion.

Impuesto sobre los envases de plastico no reutilizables
(Espaiia). Desde 2023, los envases de plastico no reutilizables estan
sujetos a un impuesto de 0,45 euros por kilogramo de plastico no
reciclado que contienen. El gravamen se aplica a su fabricacidn,
importacion o adquisicidon intracomunitaria y busca encarecer el
uso de plastico virgen para incentivar la reduccién de residuos y
el empleo de material reciclado. El impuesto traslada asi parte del
coste ambiental asociado al uso de estos envases a quienes los
introducen en el mercado.

Tasa por vertido de residuos. En muchas comunidades auténomas,
los vertederos estan sujetos a tasas que se trasladan a los usuarios
mediante tarifas especificas, incentivando el reciclaje y reduciendo
el volumen de residuos no reutilizables.

Tasa turistica en Catalufa. Los visitantes abonan una tasa por
cada noche de estancia. Siguiendo el principio de “el usuario
paga”, los ingresos financian la promocién turistica, la mejora de
infraestructuras y servicios locales y la gestion de las externalidades
generadas por el turismo.
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Este capitulo explica cémo proceder para desarrollar modelos de servicio
innovadores. Entre otros enfoques, recurrimos al método de design thinking,
utilizado con éxito desde hace afos tanto en el sector publico como en el privado.
Quienes deseen profundizar en esta metodologia pueden encontrar numerosos
manuales de orientacion practica.?’ Antes de abordar el proceso, conviene analizar
qué implica para una Administracion innovadora trabajar con modelos de servicio.

Pensar en clave de modelos de servicio

Un objetivo central de este libro es inspirar a directivos y técnicos de las
administraciones publicas a pensar en clave de modelos de servicio. Al fin y al
cabo, las practicas y los modelos de la administracidon publica son mas diversos
e innovadores de lo que muchos en el sector privado imaginan. El deseo de
adaptarse a unas condiciones del entorno en constante cambio y de mejorar el
impacto de las propias acciones es comun entre los trabajadores del sector publico.
Por ejemplo, nuestros estudiantes internacionales en la Universidad de St. Gallen
elogian sisteméaticamente la eficiencia y la amabilidad que encuentran al tratar
con la administracién municipal. Del mismo modo, las administraciones tributarias
se dirigen proactivamente a los contribuyentes cuando estos han declarado por
error demasiados ingresos y, por tanto, deben pagar menos impuestos.

No obstante, una vez que se establece un determinado camino, puede resultar
dificil desviarse de él. Los procesos consolidados se ejecutan a menudo sin
cuestionarlos. Esta rutinizacién se da en todas las organizaciones, incluidas las
del sector publico, y por ello exige un esfuerzo adicional para cambiar.

"Trabajar con modelos de servicio innovadores exige romper con la légica de lo
existente. Los servicios publicos suelen responder a determinadas pautas que los
actores implicados acaban incorporando como propias. Una residencia de mayores,
por ejemplo, tiende a organizarse de acuerdo con lo que su entorno profesional y
politico considera que debe ser una residencia. Por ello, las residencias gestionadas
por el sector publico suelen parecerse mucho entre si: son isomorficas, es decir,
adoptan formas y estructuras similares. Quien busque una verdadera innovacion
debe tener primero claro el modelo de servicio que subyace a la prestacién actual
del servicio. Solo entonces podemos pensar en qué elementos pueden diseiarse
de otro modo, quiza incluso siguiendo el ejemplo de Nespresso, Uber o Migros.
El primer paso es a menudo un cambio de perspectiva, del proveedor al usuario
de un servicio (centrarse en la experiencia del usuario).”?
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Pensar en clave de modelos de servicio es crucial para el éxito de la iniciativa.
Puede y debe practicarse, y sugerimos abordarlo al principio con cierto sentido
lGdico. Una vez que uno se acostumbra a esta forma de pensar, resulta mas
facil jugar con el abanico de herramientas. Pero seamos practicos. No todas las
actividades del sector publico son modelos de servicio, y no todo reto puede
resolverse con ellos. Un dicho comun reza: “A quien tiene un martillo en la mano,
el mundo entero le parece un clavo”?. Dicho de otro modo, los modelos de
servicio pretenden ampliar el horizonte perceptivo de la administracién publica.
No obstante, existe el riesgo de que, sin querer, lo estrechen de nuevo si se
transforman en una ortodoxia rigida.

Pero ahora veamos cémo llevarlos a la practica.

Trabajar en equipos diversos

El primer paso de la preparacidn es constituir un equipo capaz de cuestionar a
fondo los servicios existentes y de pensar de forma no convencional.

Los modelos de servicio innovadores se desarrollan de forma mas eficaz en equipos
de tres a cuatro personas que aporten una gama diversa de conocimientos y
experiencia. Ademas, es crucial contar con al menos un miembro (e idealmente
varios) entusiasta de experimentar y explorar nuevas ideas. En el contexto publico,
esto podria incluir, por ejemplo, personas con los siguientes perfiles:

e Conocimiento especializado del servicio objeto de analisis, incluido
el ecosistema actual en el que se presta

e Conocimientos juridicos desde una perspectiva de "lege ferenda", es
decir, capacidad para anticipar qué nuevas normas podrian ser necesarias

¢ Conocimiento econémico y de gestion

e Conocimiento del entorno politico

La colaboracién fructifera en tales equipos multirracionales?* puede ser un reto. Es
importante que todas las perspectivas se incorporen en pie de igualdad. Conviene
entender cdmo se ha prestado hasta ahora un servicio y en qué forma (y por qué).
Sin embargo, este conocimiento también puede llevar a apegarse a lo hecho
anteriormente, sobre todo si algunas personas estuvieron presentes cuando se
disenod el servicio. Por ello, es tarea del equipo romper conscientemente con lo
hecho antes y adentrarse mentalmente en nuevos terrenos.

En una sesion del Master en relaciones internacionales y gobernanza de la
Universidad de St. Gallen®, Kuno Schedler, coautor de este libro y experto en
gestion publica, y Urs Bolz, experto en derecho publico, mostraron la interaccion
indispensable entre ambos dominios al examinar nuevos modelos de servicio.
La clave del éxito reside en adoptar un enfoque interdisciplinar, facilitado por un
equipo que colabora de forma constructiva e integra abiertamente las distintas
perspectivas de Schedler y Bolz.
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Tabla 1. Competencias necesarias para implementar modelos de servicio innovadores en el
sector publico, segun Schedler y Bolz

Competencia

Caracteristicas / Formas de pensar

Perspectiva en gestion (publica)

Innovaciéon
en modelos
de servicio

Mostrar apertura a nuevas ideas y enfoques

Disefar nuevas formas de prestar las funciones publicas a lo largo de
toda la cadena de valor en la era digital

Pensar de forma innovadora y cuestionar los enfoques tradicionales
Aprovechar el potencial del personal, especialmente de los
profesionales mas jévenes

Incorporar ideas procedentes de la sociedad civil y del sector privado
Integrar las posibilidades que ofrecen las nuevas tecnologias y
fomentar las competencias digitales del personal

Crear espacios para la innovacién

Disefo de nuevos
servicios

Disefar modelos de servicio que involucren a multiples organizaciones
o socios

Optimizar el conjunto de la cadena de valor dentro de la red de
colaboraciéon

Optimizar los procesos

Generar situaciones de beneficio mutuo (win-win)

Financiacion,
incluidos aspectos
fiscales

Disefar mecanismos de financiacién basados en el beneficio generado
Equilibrar la financiacién mediante recursos propios y ajenos

Planificar las inversiones y los flujos de caja

Analizar las implicaciones fiscales y las posibles optimizaciones
(especialmente en relacién con el IVA)

Gestidn ¢ Ejercer un liderazgo estratégico

del cambio » Disefar y gestionar profesionalmente los procesos de cambio
Fundamento e Clarificar, reinterpretar y, cuando sea necesario, desarrollar el marco
ju”’dico juridico que haga posible la innovacién

Relaciones e Definir el reparto de funciones entre los distintos socios

contractuales

Establecer el marco contractual y determinar la participacidon de cada
parte, las funciones y las responsabilidades mediante contratos u otras
férmulas de colaboracién

Marco juridico
de la financiacion
publica

Establecer la base juridica necesaria para compensaciones, ayudas o
subvenciones

Definir las condiciones y los requisitos de la colaboracién publico-
privada

Determinar los procedimientos para la financiacién publica

Normativa de
contratacidn
publica

Aclarar si el modelo de servicio esté sujeto a la normativa de
contratacion publica

Permitir un disefio de proyecto intencionado en materia de
contratacion que habilite la innovacién

Mitigar los riesgos juridicos y las cargas econdmicas, posibilitando al
mismo tiempo el aprovechamiento de las oportunidades potenciales.
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Gran parte de estos elementos no son nuevos; para desarrollar estos modelos
también es necesario recuperar y reforzar competencias tradicionales. "Para que
esta innovacién tenga éxito, es necesario traducir estos conceptos de apariencia
moderna a la practica cotidiana. Y para ello hace falta algo mas tradicional:
un trabajo administrativo sélido y bien ejecutado. [...] Hemos identificado dos
categorias de elementos que intervienen en la actuacién de la Administracion
en la relacién entre el sector publico y el privado. Distinguimos entre elementos
tradicionales e innovadores, partiendo de la idea de que una buena gestién publica
debe combinar ambos de forma consciente. Solo quien domina unosy otros puede
gestionar con éxito las distintas formas de cooperacion entre el sector publico
y el privado. Quien, por ejemplo, no sabe cémo organizar correctamente una
licitacién publica puede encontrarse rapidamente con dificultades al desarrollar
féormulas de colaboracion publico-privada. "2

La comprensién mutua y el analisis conjunto y en profundidad de las distintas
cuestiones relacionadas con la gestidn, el derecho, la politica y la tecnologia
constituyen una base esencial para los pasos que proponemos a continuacion
para seguir desarrollando estos modelos.

Cinco pasos para el (re)disefio de un modelo de servicio

El punto de partida para redisenar un modelo de servicio en una administracion
publica suele ser una percepcidén compartida: la conviccidén de que existe un
potencial desaprovechado. Esta percepcién puede surgir de las expectativas,
explicitas o implicitas, de actores relevantes, como los responsables politicos o los
destinatarios de los servicios publicos. Cada vez con mayor frecuencia, el impulso
nace dentro de la propia Administracién, alimentado por la insatisfaccién con la
forma actual de prestar el servicio. En esta seccion presentamos un proceso de
cinco pasos para abordar el (re)disefio de un servicio publico.

Disefio de modelos de servicio innovadores
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Paso 1. ;Qué retos deben abordarse mediante el (re)disefio
del modelo de servicio? ;Qué objetivos se pretenden alcanzar?

Acordar conjuntamente los objetivos que se persiguen con el rediseno del modelo
de servicio es fundamental para lograr una implementacién satisfactoria. Si
desde el principio existen ambigliedades o discrepancias no expresadas, es muy
probable que mas adelante surjan problemas. El primer paso del equipo consiste
en identificar y consensuar los retos que deben abordarse. Consejo: documente
estos retos por escrito y asegurese de que sean facilmente accesibles para todos
los miembros del equipo.

En design thinking, esta es la fase de definicion y reformulacién del problema. Como
senalan Falk Uebernickel et al. en su manual metodolégico: “Todo buen proyecto
de design thinking comienza con una pregunta bien formulada y orientada”. En
esta fase resulta especialmente Util cuestionar el propio objetivo: ;es realmente
esto lo que queremos conseguir con el servicio? Reformular el problema de esta
manera ayuda al equipo a construir una vision compartida del objetivo.

Paso 2. ;Qué impacto debe generar el servicio?

Para que el equipo de diseno consiga alejarse del statu quo, es importante no
centrarse Unicamente en la normativa, los procesos y los recursos existentes, sino
también en el impacto que el servicio pretende generar. ;Cual es su propdsito
altimo? ;Qué resultado final se busca? Por ejemplo, ;el objetivo de un servicio
de atencién domiciliaria a personas mayores es simplemente prestar cuidados
o permitir que las personas permanezcan en su hogar el mayor tiempo posible?
Clarificar el impacto perseguido ayuda a cuestionar supuestos que a menudo se
dan por evidentes.

En design thinking, esta es la fase de identificacion de necesidades. Consiste en
identificar los grupos destinatarios cuyas necesidades debe satisfacer el servicio.
Para ello, el equipo debe desarrollar empatia con estos grupos y analizar el
servicio desde su perspectiva. En la administracion publica esta adquiriendo
cada vez mayor relevancia el mapeo del recorrido del usuario (customer journey
mapping), una herramienta que permite visualizar y analizar de manera sistematica
los procedimientos administrativos desde la perspectiva del usuario del servicio.
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Paso 3. ;Como se presta actualmente el servicio?

El siguiente paso consiste en analizar cobmo se presta actualmente el servicio.
El objetivo es documentar con el mayor detalle posible el modelo existente.
¢{Como se genera valor? Dicho de otro modo: ;Como se desarrolla el proceso
de prestacion del servicio? ;Qué actores intervienen? ;Quién es el destinatario
directo del servicio? ;Sobre quién se produce finalmente el impacto?

Lo ideal es tener a mano en este momento el Juego de cartas del SERVICE
MODEL NAVIGATOR (que se incluye como Anexo de este libro), que reune los
45 modelos presentados en el segundo capitulo. Seleccione las cartas que mejor
describan la forma en que se presta actualmente el servicio y retirelas del mazo.
Déjelas a un lado para simbolizar la intencién de que el proceso se alejara del
modelo vigente.

En design thinking, esta fase no siempre se desarrolla de forma explicita,
ya que con frecuencia el objetivo no es mejorar lo existente, sino crear algo
completamente nuevo. Sin embargo, en el ambito de la gestién publica este
paso resulta especialmente Gtil para reforzar la comprension de los modelos de
servicio que sustentan la situacion actual.

Disefio de modelos de servicio innovadores
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Paso 4: ;Como podria prestarse el servicio de otra manera?

Tras acordar los objetivos, determinar el efecto deseado del servicio y evaluar
la situacidn actual, comienza la parte mas creativa del (re)diseno del modelo de
servicio. Es el momento de explorar las alternativas disponibles para lograr el
efecto deseado. En este proceso puede recurrir a los 45 modelos de servicio
presentados en el capitulo anterior. Estos modelos deben servir de fuente de
inspiracion o alternativas. También pueden verse como un “obstaculo mental”
que hay que superar para acceder a la parte creativa del (re)diseno.

Existen varias estrategias para utilizarlos:

» Afinidad. Es |la opcion mas prudente. Consiste en seleccionar un modelo
de servicio que sea coherente con el papel que actualmente desempena
el sector publico. Este enfoque suele conducir a cambios incrementales,
mas faciles de implantar, aunque con un potencial innovador limitado.

e Cambio de rol. Es una opcion mas disruptiva. Consiste en elegir un modelo
de servicio diferente al actual, obligando al equipo a romper con el statu
quo y explorar alternativas realmente nuevas.

* Provocacion. Es la opcidn mas radical. Consiste en seleccionar un modelo
de servicio opuesto al que se utiliza actualmente. Atrévase a pensar lo
impensable y no descarte demasiado pronto una idea simplemente porque,
en un primer momento, parezca dificil o poco viable.

Durante todo el proceso conviene recordar que el sector publico no tiene por
qué prestar el servicio por si solo ni hacerlo de forma exclusiva. La colaboraciéon
inteligente con terceros puede aprovechar el conocimiento y las capacidades de
otros actores y conducir a soluciones mas eficaces y eficientes. Esto nos lleva al
altimo paso.

En design thinking, esta etapa corresponde a la generacién de ideas. Debe
mantenerse lo mas abierta posible para no limitar la creatividad de forma prematura.
En esta etapa, lo imaginable debe prevalecer sobre lo inmediatamente factible.
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Paso 5. ;Como podria ser el nuevo ecosistema encargado de
prestar el servicio?

Una vez seleccionado el modelo, debe identificarse qué actores contribuiran
a generar el impacto deseado. Idealmente, el equipo conseguira representar
tanto el proceso de creacion del servicio (o creacion de valor) como su modelo
de financiacién.

En design thinking, esta fase se corresponde con el prototipado y el storytelling.
El prototipado consiste en visualizar el nuevo modelo de servicio mediante
herramientas como notas adhesivas, esquemas, diagramas o incluso piezas de
Lego y otros materiales. Este enfoque permite comprender mejor la interaccién
entre los distintos actores y analizar el modelo desde diferentes perspectivas.
Cuando sea posible, también pueden desarrollarse simulaciones mediante
herramientas digitales.

El storytelling consiste en explicar el nuevo modelo de servicio como una historia
convincente. Puede hacerse de forma muy breve: ;como explicaria el modelo en
un minuto a alguien que no conoce el tema? También puede adoptar la perspectiva
de distintos grupos de interés: ;como lo explicaria a un responsable politico? ;A
un ciudadano afectado? ; A una organizacion colaboradora del nuevo ecosistema?
La elaboracién de estos relatos ayuda a perfilar el modelo y hacerlo mas tangible.

iEnhorabuena! Llegados a este punto, ya deberia disponer de una primera
propuesta para redisefar el servicio. El siguiente paso consiste en desarrollar
el modelo con mayor nivel de detalle. Como suele decirse, el diablo esta en los
detalles. En esta fase cobraran especial importancia los distintos conocimientos
presentes en el equipo multidisciplinar, que contribuiran a concretar y perfeccionar
el modelo.

En la practica, ha demostrado ser especialmente Uutil trabajar con un “canvas”
(o plantilla), tal como han propuesto diversos autores. Probablemente el mas
conocido sea el Business Model Canvas desarrollado por Alex Osterwalder y
Yves Pigneur?, cuya adaptacién pragmatica puede encontrarse en los trabajos
de Patrick Stahler?®. Un canvas es, esencialmente, una plantilla estructurada en
distintos campos tematicos que guia el disefio y el anélisis de un modelo. En
nuestro caso, el Service Model Canvas (ver Figura 4) estd formado por los siete
campos que presentamos en el primer capitulo.
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Combinacién
de modelos

de servicio
para crear
soluciones mas
complejas
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En los apartados anteriores nos hemos centrado en modelos de servicio individuales
para la prestacion de servicios publicos. Sin embargo, en muchas situaciones un
Unico modelo resulta insuficiente. De hecho, muchos de los ejemplos que hemos
compartido, utilizaban alguna combinacion de varios modelos. En esos casos,
es posible combinar distintos modelos para crear soluciones mas complejas. En
este capitulo presentamos algunos ejemplos de estas combinaciones. Como en
los capitulos anteriores, nuestro objetivo es ofrecerle inspiracion para que pueda
disenar sus propias combinaciones de modelos de servicio.

Bono de Impacto Social: Programa para el Impacto Humanitario?

¢Coémo movilizar financiacién privada y el conocimiento especializado de socios
privados para un proyecto de cooperacién al desarrollo? El modelo tradicional
consiste en que un pais donante aporta los fondos y encarga a una organizacion
la ejecucion del proyecto en el pais receptor (por ejemplo, la construccion de un
nuevo centro de rehabilitacién). En este esquema, el pais donante asume todo
el riesgo: si los fondos no se utilizan para el fin previsto, no se genera el impacto
esperado; y si no se cumplen los plazos de ejecucidn, la financiacién publica
puede verse comprometida.

Un ejemplo real es la creacion de tres nuevos centros de rehabilitacion fisica en
Nigeria, Mali'y la Republica Democratica del Congo, donde el acceso a este tipo
de servicios era muy limitado y existia una importante carencia asistencial.

Para afrontar este reto, el Comité Internacional de la Cruz Roja disend un modelo
innovador de colaboracion con el sector privado para alcanzar sus objetivos
sociales. El propésito era acelerar la puesta en marcha de los centros y garantizar
su construccion y funcionamiento con elevados niveles de calidad y eficiencia.
Para ello recurrié a un sistema de prefinanciacion privada vinculada a resultados.

Un grupo de inversores privados aporté 20 millones de euros en préstamos
destinados a financiar los cinco primeros ahos del proyecto. La devolucién de
estos préstamos estaba condicionada al grado de cumplimiento de los resultados
previamente establecidos. Entre los financiadores figuraban varias entidades
bancarias que proporcionaron la financiacién inicial, mientras que el banco
Lombard Odier, como entidad coimpulsora del proyecto, identificé y atrajo a los
denominados inversores de impacto, entre ellos companias aseguradoras.

El Comité Internacional de la Cruz Roja (CICR) reembolsé anualmente un 2%
del préstamo hasta 2021. Si el proyecto alcanzaba los resultados previstos, los
Estados participantes asumirian el reembolso integro del préstamo. El éxito se
media mediante el cumplimiento de indicadores de desempefo previamente
establecidos. Para el consorcio bancario, la rentabilidad maxima prevista era del
34,5%, mientras que la pérdida maxima potencial ascendia al 40%.

232 Service Model Navigator



Ademas de Suiza, Bélgica, Italia y el Reino Unido, la Fundacién “la Caixa” participd
en la financiacion del proyecto piloto. Los contratos se formalizaron por un periodo
de cinco afos, con un compromiso financiero total de 28 millones de euros. Estos
fondos también se destinaron a la formaciéon del personal y a iniciativas de mejora
de la eficiencia.

Tras la finalizacidn de la fase piloto en 2022, los donantes publicos remuneraron al
CICR en funcién de los resultados obtenidos. Por ejemplo, Suiza se comprometié
a aportar una contribucién maxima de 11 millones de euros, cuyo importe final
dependia del grado de consecucidn de los objetivos establecidos.

Figura 5. Esquema del Bono de Impacto Social

Inversores privados

Préstamo para el desarrollo,
reembolsable en caso de éxito

.. .. Financiacién por resultados
Administracion g

publica
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Rendicién de
cuentas Contratacion externa

Evaluacién del impacto

Auditor

independiente Resultados
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En este modelo se combinan varios modelos de servicio, aunque ninguno
de ellos es exclusivo del sector publico:

1 Prefinanciacion privada (préstamo para el desarrollo). Para financiar la
construccion de los centros de rehabilitacion, la entidad coordinadora (el
Comité Internacional de la Cruz Roja) obtuvo un préstamo de inversores
privados. El reembolso del préstamo dependia del éxito del proyecto.

2 Contrato de construccion (contratacion externa). El CICR, como entidad
coordinadora, adjudicé la construccidn de los centros a empresas privadas
locales.

3 Financiacién publica (basada en resultados). Los Estados financiadores
asumieron el coste integro del proyecto, siempre que se alcanzaran los
resultados previamente acordados. El impacto se definié como el nimero
de personas que recibian ayudas a la movilidad por profesionales de
rehabilitacion en cada centro, comparandolo con el rendimiento de otros
centros existentes. Este indicador de impacto determinaba el reembolso
a los inversores privados.

Ademas, el modelo incorporé capacidades especializadas y actividades de
formacion:

e EI CICR aport6 su experiencia en la construccién y gestion de centros de
rehabilitacion en paises en desarrollo y economias emergentes

e El Banco Lombard Odier contribuyd con su experiencia para identificar
inversores institucionales interesados en realizar inversiones de impacto

* Losfinanciadores publicos aportaron fondos de cooperacién al desarrollo y
garantizaron la financiacién del proyecto en caso de alcanzarse los objetivos
de impacto

e El programa incluyé asimismo la formacién y evaluacién del personal de
las organizaciones locales colaboradoras para facilitar la implantacién de
nuevas iniciativas de mejora de la eficiencia.

Las ventajas de este modelo son diversas. Gracias a la prefinanciacién privada,
el CICR y sus socios locales pudieron poner en marcha los proyectos de forma
rapida y orientada a resultados. El compromiso de financiacion plurianual facilité
la ejecucidn del proyecto al evitar la necesidad de captar nuevos fondos cada afo.
Los inversores privados accedieron a una nueva oportunidad de inversién con
un potencial de rentabilidad y, mediante su experiencia financiera y de gestion
del riesgo, contribuyeron a maximizar la eficiencia y el éxito del proyecto. Por su
parte, los gobiernos financiadores evitaron comprometer recursos publicos en
proyectos de alto riesgo desde el inicio y pudieron aportar la financiacién una
vez demostrado su funcionamiento y eficacia. De este modo, redujeron el riesgo
de pérdida de fondos publicos o de tener que asumir sobrecostes, aceptando a
cambio pagar una prima en caso de éxito.
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Colaboracién publico-privada: autopista A113°

Los grandes proyectos de infraestructuras publicas suelen alcanzar un volumen
de inversidn que supone un importante reto para las finanzas publicas. Ademas,
con frecuencia sufren sobrecostes y retrasos en su ejecucion. Se considera, sin
embargo, que el sector privado estd mejor preparado para gestionar este tipo
de riesgos. Para abordar estos proyectos han surgido los partenariados publico-
privados (PPP), mediante las cuales el sector publico y empresas privadas cooperan
a largo plazo. Estas colaboraciones suelen incorporar modelos de financiacion
complejos e innovadores que permiten distribuir los riesgos entre los distintos
socios de forma mas eficiente.

Un ejemplo es el tramo de la autopista A11, construido para mejorar la movilidad
hacia y desde Flandes (Bélgica). La infraestructura tiene aproximadamente 13
kilbmetros de longitud e incluye varios puentes, un viaducto y tres tuneles. El
socio privado, como concesionario, asumid el compromiso de disefar, construir,
financiar y mantener la nueva conexién viaria. La construccion debia completarse
en un plazo de tres afos y medio, seguido de un periodo de mantenimiento de
30 anos.

De forma simplificada, el modelo puede describirse del siguiente modo. El coste
de construccién ascendid a casi 550 millones de euros, mientras que el coste total
del proyecto alcanzé aproximadamente 658 millones de euros. Para ejecutarlo
se constituyd la sociedad Via A11 NV, que actué como concesionaria. Su capital
estaba participado aproximadamente en un 60% por inversores privados y en un
40% por una empresa publica. Los accionistas aportaron alrededor de 80 millones
de euros, de los cuales 4 millones correspondian a capital social y 76 millones a
un préstamo reembolsable. Para cubrir el resto de la financiacion, la sociedad
concesionaria emitié 578 millones de euros en bonos de proyecto, respaldados
por el Banco Europeo de Inversiones (BEI). La retribucion prevista en el contrato
comenzaria una vez que la autopista entrara en servicio y pudiera ser utilizada.
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Figura 6. Esquema de partenariado publico-privado para la autopista A11
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Este modelo se utiliza principalmente para financiar grandes proyectos de
infraestructuras publicas.

¢ El| elemento central es la concesidon, mediante la cual la Administracion
otorgd, en este caso, el derecho de explotacidén al concesionario durante
33,5 anos.

e Diversas garantias aportaron estabilidad y solvencia financiera al proyecto,
permitiendo captar financiacion en condiciones favorables.

* El contrato adjudicado al concesionario incluia la subcontratacién de
la ejecucién de las obras. La Administracion retribuia al concesionario
conforme a las condiciones del contrato, mientras que este contrataba a
empresas subcontratistas para ejecutar los trabajos.

Este caso ilustra como pueden incorporarse modelos innovadores de
financiacion en la prestacion de servicios publicos. Al mismo tiempo,
pone de manifiesto que este tipo de estructuras requieren conocimientos
especializados tanto en materia juridica como de ingenieria financiera:

e Via A11 NV, como sociedad concesionaria, aportd su experiencia como
contratista principal en grandes proyectos de infraestructura. Ademas, sus
accionistas proporcionaron la financiacién inicial del proyecto.

® Los bancos privados aportaron su experiencia en la estructuracion y
provision de garantias financieras.

e ElBanco Europeo de Inversiones (BEI) proporcioné la base necesaria para
obtener financiacién en los mercados de capitales.
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Este ejemplo es representativo de muchas colaboraciones publico-privadas de
larga duracién para grandes proyectos de infraestructuras publicas. Muestra cémo
la combinacién de distintos modelos de servicio permite coordinar a multiples
actores para generar impactos concretos, como la mejora de la conexién viaria
con Flandes.

Produccidén sostenible de energia: Sunraising en la ciudad
de Berna®

Como ocurre en muchas otras ciudades, la mayoria de la poblacién de Berna
(Suiza) desea impulsar la produccién de energia solar. Un metro cuadrado de
paneles solares puede generar aproximadamente el 10% del consumo medio
anual de electricidad de una persona.

El modelo tradicional consiste en que el ayuntamiento instale paneles solares
en los tejados e incorpore la electricidad generada a la red municipal. Sin
embargo, ampliar este modelo requeriria inversiones de tal magnitud que podrian
desencadenar un intenso debate politico en Suiza o incluso la celebracién de
un referéndum sobre su financiacion. Este tipo de circunstancias puede retrasar
considerablemente la toma de decisiones.

Con el objetivo de acelerar la transicion energética, se cred la asociacidn sin
animo de lucro Sunraising, cuya misién es promover la instalacion y explotacion
de paneles solares en la ciudad. La propia organizacion se define como:

e Startup: desarrolla nuevas ideas y promueve el emprendimiento social.

* Iniciativa ciudadana: ayuda a los barrios a colaborar para alcanzar un
objetivo comun.

e Crowdfunding: Sunraising permite hacer realidad proyectos mediante las
aportaciones de particulares.

* Innovacion social: demuestra cémo pueden combinarse el compromiso
vecinal, la participacién ciudadana y el consumo sostenible.

e Campaiia de sensibilizacion: Sunraising conciencia sobre la produccién
sostenible de energia y anima a reducir el consumo eléctrico.

Mediante un pago Unico anticipado de 380 euros, cualquier persona adquiere
el derecho a recibir durante 20 anos la producciéon eléctrica correspondiente a
un metro cuadrado de los paneles solares de Sunraising (110 kWh anuales de
electricidad solar). La electricidad generada se descuenta directamente de la
factura eléctrica a través de la empresa municipal de energia, manteniéndose
esta compensacion durante los 20 afios siguientes. Sunraising puede ofrecer estas
condiciones porque la asociacion no tiene animo de lucro, la ciudad de Berna
cede gratuitamente las cubiertas de sus edificios y la empresa suministradora de
energia apoya la iniciativa.
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Figura 7. Esquema de Sunraising
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de crowdfunding civico.

El Ayuntamiento de Berna ha asumido la iniciativa impulsada por la ciudadania y
la apoya mediante modelos de servicio innovadores. En noviembre de 2022, este
modelo habia permitido instalar 20 sistemas fotovoltaicos con una produccién

anual conjunta de 662 MWh.
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Este modelo combina dos modelos de servicio. Por un lado, la asociaciéon se
financia mediante un modelo de crowdfunding civico, que complementa con el
suministro de electricidad solar a precio reducido para los participantes. Por otro,
el ayuntamiento contribuye mediante el modelo de exencion (renuncia a ingresos),
cediendo gratuitamente las cubiertas de edificios municipales y facilitando la
distribucion de la electricidad generada a los hogares participantes en la iniciativa
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Es importante abordar la generaciéon de ideas y el diseno inicial de nuevos modelos
de servicio con una actitud abierta, creativa y lidica. Como un arquitecto, usted
debe imaginar y redisefar nuevas soluciones. Sin embargo, si desea que el modelo
siga siendo util dentro de diez afios —o incluso mas tiempo—, la funcionalidad
es, al menos, tan importante como el disefo. Para ello resulta esencial contar
con directivos capaces de comprender los aspectos técnicos y de coordinar el
trabajo de especialistas de distintas disciplinas.

Del mismo modo que en la fase de generacién de ideas es fundamental disponer de
equipos diversos que aporten multiples perspectivas, durante la implementacion
resulta igualmente importante contar con competencias interdisciplinarias. ; Cémo
adaptar el disefio del servicio al contexto politico, econémico y juridico especifico
en el que debe desarrollarse? ;Cémo transformar la visién de un nuevo modelo
de servicio en una solucién capaz de funcionar de forma eficaz y sostenible en
la practica?

Un elemento clave consiste en incorporar a expertos con los conocimientos
necesarios durante la fase de implementacion.

Retome el trabajo realizado en el Paso 5 (visualizacion del nuevo ecosistema)
y desarrolle cada uno de sus elementos con la ayuda de especialistas. Recorra
mentalmente los procesos —o utilice simulaciones cuando sea posible— para
comprobar si el modelo puede funcionar. ;Disponen los distintos actores de
las capacidades y los recursos necesarios para desempenar su papel? ;Estan
distribuidos los riesgos de forma coherente con los modelos de servicio de
cada participante? ;Puede la Administracion ejercer eficazmente sus funciones
de supervisiéon? ;Esta disefiado el mecanismo de financiacién de manera que
garantice la sostenibilidad del modelo a largo plazo?

No solo es necesario disefar adecuadamente el contenido del modelo; también
debe implantarse correctamente dentro de la organizacion. Un segundo consejo
es abordar la implementacién como un proyecto de gestion del cambio
dentro de la Administracién.
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La gestion del cambio es una disciplina sobre la que numerosas organizaciones
llevan aios trabajando. Existen excelentes manuales practicos sobre la materia,
cuyas recomendaciones también son plenamente aplicables a la implantacion de
modelos de servicio innovadores. A partir de nuestra experiencia en proyectos de
transformacion en la administracion publica, consideramos especialmente tiles
las siguientes recomendaciones, aunque no pretenden ser exhaustivas:

e Asegure el respaldo de la alta direccién (y de los responsables politicos)
antes de iniciar la implementacién

* Genere estabilidad durante el proceso de cambio. Nadie estara
dispuesto a cambiar si percibe que ello supone un riesgo personal

¢ Mantenga una actitud abierta al aprendizaje y a las experiencias de
otros

e Persevere, aunque se produzcan fracasos puntuales. Recuerde que,
si se falla pronto, el coste del aprendizaje también serd menor

* Fomente una cultura de apertura en la que no existan temas intocables.

* Cree las condiciones necesarias para que el nuevo modelo de servicio
pueda funcionar y consolidarse de forma sostenible

* Dirija activamente el proceso de cambio. Como directivo, sea el primero
en actuar conforme a los comportamientos que espera de su equipo

e Celebre los éxitos y los logros alcanzados en cada etapa del proceso.

e Establezca mecanismos de seguimiento y evaluacién. ; Cuando y como
comprobara que el nuevo modelo de servicio funciona?

e Dé por concluido el proyecto una vez implantado el nuevo modelo de
servicio. En muchas administraciones se desarrollan demasiados proyectos
de forma simultéanea. Finalizar uno permite liberar recursos y destinarlos
a nuevas iniciativas de innovacién

Del disefio a la implementacién
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Notas finales
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Burns, T. (1992).

Schedler, K. (1995).

De Vries, H., Bekkers, V. & Tummers, L. (2016); Osborne, S. P. & Brown, K. (2005).

Schedler, K. (2018).

Gelil, I. A. (2018).

Tracey, P. & Stott, N. (2017).

Torfing, J. (2016).

Bolz, U. & Mettler, M. (2019).

Osterwalder, A., Pigneur, Y. & Clark, T. (2010).

Stahler, P. (2001); Amit, R. & Zott, C. (2012).

Holacracy es un modelo de gobernanza y organizacién del trabajo que sustituye la jerarquia
tradicional por un sistema de roles, circulos y procesos de toma de decisiones distribuidos. Fue
desarrollado por Brian Robertson y formalizado en la Holacracy Constitution.

Swyngedouw, E. (2005).

Kaschny, M., Nolden, M. & Schreuder, S. (2015).

Carstensen, H. V. & Bason, C. (2012).

Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2010).

Taran, Y., Nielsen, C., Montemari, M., Thomsen, P. & Paclone, F. (2016).

Gassmann, O., Frankenberger, K. & Choudury, M. (2020).

Schedler, K. & Bolz, U. (2020); Wirtz, B. W., Kubin, P. R. M. & Weyerer, J. C. (2021).

Egli, P. (2022).

Hafelin, U., Miller, G. & Uhlmann, F. (2016); Mastronardi, P. (2007); Schmidt-Assmann, E. (1998).
Nos basamos en: Ubernickel, F. et al. (2015).

Schedler, K. & Bolz, U. (2020), 33-34.

El origen de esta frase no esté claro. No hay pruebas de que la dijera Mark Twain, ni Paul Watzlawick
es demostrablemente su autor. Ademas, la propia frase existe en distintas variantes. No obstante, en
nuestra opinion, todo ello no merma su significado.

Pueden consultarse notas sobre el concepto de racionalidades en www.rationalitaeten.ch.
Bolz, U. & Schedler, K. (2020).

Schedler, K. & Bolz, U. (2020), 34.

Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2010).

Stahler, P. (2021).

Hanger, C. (2017) e International Cooperation (2021).

La presentacion se basa en: Vecchi, V., Casalini, F. & Gatti, S. (2015).

Sunraising (2020).
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Juego de cartas del
SERVICE MODEL
NAVIGATOR

El principal objetivo de este libro es ayudarle a innovar en los servicios publicos.
Para facilitar ese proceso, ponemos a su disposicion un juego de 45 cartas,
cada una de ellas dedicada a un modelo de servicio.

Puede imprimirlas a doble cara y recortarlas para utilizarlas en talleres, sesiones de
trabajo, seminarios o actividades de innovacién con su equipo. Cada carta incluye
una breve definicion del modelo y dos ejemplos inspiradores que le ayudaran a
generar nuevas ideas.

Las cartas no ofrecen soluciones cerradas; su finalidad es estimular la reflexién
y la creatividad. Como se explica en el capitulo 3, pueden utilizarse de distintas
maneras.

1.Seleccione las cartas que mejor describan la forma en que se presta
actualmente el servicio y retirelas del mazo. Déjelas a un lado para simbolizar
la intencion de que el proceso se alejara del modelo vigente.

2. A continuacidn escoja un criterio para innovar en el modelo de servicio:

e Afinidad. Seleccione modelos similares al que utiliza actualmente. Es la
opcion mas conservadora y facilita mejoras graduales.

e Cambio de rol. Elija modelos diferentes al actual para explorar nuevas
formas de prestar el servicio.

* Provocacion. Utilice modelos completamente opuestos al vigente para
cuestionar supuestos y generar ideas disruptivas.

Recuerde que la Administracion no siempre tiene que prestar los servicios por
si sola. La colaboracion con otros actores publicos, privados o sociales puede
aportar capacidades, conocimientos y recursos que permitan disenar soluciones
mas innovadoras y eficaces.

Baraje las cartas, relina a su equipo y... jempieza el juego!

Juego de cartas
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™

D

Impulsor

El sector publico incorpora a numerosos actores
externos a la creacion de valor, los procesos de
innovacién o la generacion de conocimiento.

Barcelona Open Data Challenge. El Ayuntamiento
de Barcelona organiza el Open Data Challenge,
un concurso que invita a ciudadanos, empresas
y desarrolladores a utilizar datos abiertos de la
ciudad para crear soluciones innovadoras. Este
enfoque busca fomentar la transparencia y el uso
de tecnologia para mejorar la vida en la ciudad,
permitiendo que la ciudadania participe en proyectos
de innovacién urbana.

Girona Participa. El Ayuntamiento de Girona
desarrollé la plataforma Girona Participa para
fomentar la participacién ciudadana en la toma
de decisiones locales. A través de la plataforma,
los ciudadanos han contribuido a proyectos como
la mejora de los carriles bici y la reorganizacién
de espacios publicos. El objetivo es fortalecer la
colaboracién entre el gobierno local y la ciudadania.

Colaboracién abierta (Crowdsourcing)

A2

Q
—

Impulsor

El sector publico comparte con particulares la
propiedad de una infraestructura que genera
valor publico; estos pueden ser, ademas,
usuarios del servicio publico.

Viviendas de proteccién oficial con propiedad
compartida. En Catalufa, el gobierno ha impulsado
proyectos de viviendas de proteccién oficial en
régimen de copropiedad, donde los ciudadanos
pueden adquirir un porcentaje de la vivienda y
pagar un alquiler reducido por la parte restante. Este
modelo facilita el acceso a la vivienda para personas
con ingresos limitados y permite a los gobiernos
locales recuperar inversiones a largo plazo.

Participacion ciudadana en proyectos eélicos.
En Galicia, algunas comunidades han participado
en la financiacién de parques edlicos mediante
modelos de propiedad compartida. Los ciudadanos
adquieren participaciones en los aerogeneradores,
lo que les permite beneficiarse econémicamente de
la produccién de energia, mientras la administracion
y las empresas cubren los costes iniciales de
construccién y mantenimiento.

Participacion en el capital (Fractional ownership)
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Impulsor

La Administracién encarga a un proveedor
la prestacion directa de un servicio publico
especifico a los usuarios.

Gestiéon de residuos urbanos. Muchas ciudades
espafolas, como Madrid y Barcelona, externalizan la
recogida de basura y el mantenimiento de espacios
publicos a empresas mediante licitaciones publicas.
Estas empresas se encargan de la logistica y
operacién, mientras que la administracion supervisa
el cumplimiento de los estandares de calidad y
medioambiente, garantizando la sostenibilidad y la
eficiencia del servicio.

Ayuda a domicilio. Numerosas comunidades
auténomas y ayuntamientos contratan empresas
privadas o entidades sociales para prestar ayuda
a domicilio, atencién a personas dependientes, y
teleasistencia. La Administracion financia y organiza
el servicio. Este sistema favorece la permanencia de
las personas mayores o dependientes en su entorno
habitual. Y proporciona a la administracién mayor
flexibilidad para adaptar el servicio a cambios en
la demanda.

Contratacion externa (Contracting out)
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Impulsor

El sector publico o un tercero ofrece médulos
digitales en una plataforma para que otros
actores puedan utilizarlos al desarrollar sus
propias aplicaciones.

Cl@ve (Sistema de Identificacion Digital del Estado
Espanol). El sistema Cl@ve ofrece diferentes
modulos de identificacion y firma electrénica que
permiten a los ciudadanos y empresas interactuar
con la administracién publica espanola. Este
sistema ha centralizado y estandarizado procesos
de identificacion, como el uso del DNI electréonico
o claves PIN, fomentando la interoperabilidad entre
organismos.

Gobierno Abierto. Datos.gob.es es una plataforma
que facilita el acceso a datos abiertos del gobierno
espafiol. Empresas, investigadores y desarrolladores
pueden utilizar estos datos para crear aplicaciones,
servicios y estudios que beneficien a la ciudadania.
Por ejemplo, aplicaciones de movilidad urbana se
han desarrollado utilizando estos datos, conectando
directamente a usuarios con servicios publicos.

Plataforma para desarrolladores
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Impulsor

El sector piiblico coordina la interaccion entre
distintos grupos de actores para que, como
resultado, se genere valor publico.

Sistema de trasplantes. La Organizacién Nacional
de Trasplantes (ONT) en Espafia es un referente
mundial en la donacién y trasplante de érganos. Su
sistema centralizado coordina hospitales, médicos,
donantes y familiares en un ecosistema eficiente
que ha permitido a Espafa ser lider global en
donacién per cépita. La ONT establece protocolos,
capacita a los profesionales y organiza la logistica de
transporte, asegurando el méximo aprovechamiento
de los recursos disponibles.

Consorcio para la Recuperacién del Patrimonio
Histérico (Alhambra, Granada). El consorcio que
gestiona la Alhambra reline a organismos publicos,
privados y culturales bajo la direccién del Estado. Este
modelo de orquestador asegura la conservacion del
monumento, al tiempo que gestiona su explotacién
turistica de manera sostenible, reinvirtiendo los
ingresos en su mantenimiento y desarrollo.

Orquestador
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Impulsor

El sector publico genera efectos de red entre
proveedores y usuarios de servicios mediante
una plataforma virtual de intercambio.

Mercados locales de alimentos en linea. En
Navarra, el gobierno local ha desarrollado una
plataforma en linea para conectar a pequefios
agricultores con consumidores. Esta iniciativa
facilita la compra directa de productos frescos,
promoviendo el comercio local y sostenible. La
plataforma permite que los productores publiquen
su oferta y los consumidores realicen pedidos
directamente.

Plataforma de Contratacién del Sector Publico
(PLACSP, Espana). Gestionada por el Ministerio de
Hacienda, redine informacién contractual del sector
publico espafiol y permite acceder a licitaciones de
multiples érganos de contratacién, garantizando
transparencia y facilitando el acceso a servicios por
parte de los actores interesados.

Sector publico como plataforma
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Impulsor

El sector publico disefia y ofrece servicios
mediante los cuales la ciudadania y las
empresas realizan por si mismas determinadas
tareas publicas.

Declaraciones de la Renta online. La Agencia
Estatal de Administracion Tributaria (AEAT) permite
a los ciudadanos presentar sus declaraciones
de la renta a través de su sede electronica. Esta
autogestion permite realizar tramites fiscales desde
cualquier lugar y en cualquier momento, eliminando
la necesidad de acudir presencialmente a una oficina.
Ademas, la Agencia Tributaria ofrece un borrador
gratuito de su declaracion de renta a los ciudadanos.

Patrocinio de espacios verdes. El Ayuntamiento
de Madrid ofrece un programa en el que los
ciudadanos pueden apadrinar y mantener espacios
verdes publicos, como jardines o zonas de arboles
en sus vecindarios. Los ciudadanos se encargan del
cuidado basico, lo que libera recursos municipales
para areas de mayor necesidad.

Autoservicio (Self Service)
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Disefiador de servicios

Mediante un intercambio sin aportacién
dineraria, el sector piblico intercambia bienes,
servicios o derechos con terceros.

Cesion de espacios publicitarios a cambio de
infraestructura (Paradas de autobdus). En varias
ciudades espanolas, como Madrid o Barcelona, los
ayuntamientos han llegado a acuerdos con empresas
privadas para instalar paradas de autobus. A cambio
de los derechos para explotar el espacio publicitario
de las paradas, las empresas privadas se encargan
de construir y mantener dichas infraestructuras.

Intercambio de terrenos para conservacién
ambiental (Dofana). En el Parque Nacional de
Donana, el Estado ha llevado a cabo permutas de
terrenos con propietarios privados para consolidar
areas protegidas. En estos acuerdos, el Estado
cede terrenos de menor valor ecolégico a cambio
de areas dentro del parque que poseen un mayor
valor ambiental, protegiendo asi ecosistemas criticos
sin transacciones monetarias.

Intercambio
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Disefiador de servicios

El sector piblico atribuye valor emocional a una
oferta habitual mediante una presentacién o
denominacién atractiva.

Camino de Santiago. El Camino de Santiago no
es solo una red de rutas histdricas, sino también
una experiencia emocional promovida por el
Estado y las comunidades auténomas. Mas alla de
su caracter religioso o espiritual, el camino esta
ligado a un fuerte sentido de pertenencia y orgullo
cultural. La promocién incluye narrativas histéricas y
paisajisticas que motivan a los peregrinos a participar
y contribuyen al turismo sostenible en las regiones
involucradas.

Parques Nacionales de Espaiia. Los Parques
Nacionales, como el de Dofana o Picos de Europa,
no solo se presentan como espacios naturales, sino
como simbolos de orgullo nacional. La promocién
emocional incluye historias de conservacién,
especies emblematicas y la idea de preservar estos
espacios para las generaciones futuras. Esto genera
un vinculo afectivo que fomenta el uso responsable
y el apoyo ciudadano a su conservacién.

Promocién de experiencias

B4
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Disefiador de servicios

El servicio basico se financia con fondos
publicos, pero pueden utilizarse servicios
adicionales a cambio de un pago.

Escuelas Municipales. Las Escuelas Municipales de
Musica ofrecen ensefianza musical subvencionada
mediante distintos programas formativos. Ademas,
ponen a disposicién del alumnado actividades y
servicios complementarios, como talleres, conjuntos
instrumentales, cursos especificos o préstamos de
instrumentos, algunos de ellos sujetos al pago de
precios publicos. De este modo, el servicio basico
puede complementarse con prestaciones adicionales
adaptadas a los intereses del alumnado.

Cursos avanzados en bibliotecas piblicas. Las
bibliotecas publicas espafiolas ofrecen acceso
gratuito a libros, revistas y actividades culturales.
Sin embargo, algunas bibliotecas organizan cursos
especializados, como talleres de escritura creativa,
programacion o idiomas, que los usuarios pueden
contratar por una tarifa, ampliando asi las opciones
educativas.

Servicios complementarios (Add-on)
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Disefiador de servicios

El sector publico ofrece en formato digital
servicios que antes solo estaban disponibles en
formato analégico, sin modificar su contenido
esencial.

DGT 3.0. La Direccion General de Trafico (DGT)
ha digitalizado muchos de sus servicios, como la
solicitud de duplicados del carné de conducir, el
pago de multas y la consulta del estado de los
vehiculos. A través de su portal y su app mévil,
los ciudadanos pueden realizar trdmites que antes
requerian visitas presenciales.

Historia Clinica Digital del Sistema Nacional de
Salud (SNS). La Historia Clinica Digital permite a
los ciudadanos y profesionales sanitarios acceder
a informacion médica a través de un sistema
interoperable entre comunidades auténomas. Los
ciudadanos pueden consultar su historial médico
y las recetas electrénicas desde cualquier punto
del pais, mejorando la continuidad asistencial y
eliminando procesos analégicos.

Digitalizacion ————/
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Disefiador de servicios

Se emplean medidas técnicas o penalizaciones
para mantener elevados los costes de cambio
y evitar que los usuarios cambien de proveedor.

Electricidad en el mercado regulado (PVPC).
En Espafa, los consumidores de electricidad
pueden optar por el mercado regulado, conocido
como PVPC (Precio Voluntario para el Pequefio
Consumidor). Sin embargo, cambiar al mercado
libre o regresar al regulado implica tramites y, en
algunos casos, pérdida de beneficios asociados a
la tarifa social (Bono Social). Esto genera un efecto
de “cautividad” para quienes dependen del PVPC
por su relacién con ayudas especificas.

Eleccion de proveedor sanitario: MUFACE
(Espaiia). MUFACE permite a los funcionarios
civiles del Estado elegir entre la sanidad publica y las
entidades privadas concertadas, asi como cambiar
de proveedor. Sin embargo, el cambio puede
implicar abandonar médicos, especialistas y centros
habituales e incluso interrumpir tratamientos en
curso, generando costes de cambio que favorecen
la permanencia.

Dependencia del proveedor (Lock-in)
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Disefiador de servicios

Los propios objetos solicitan automaticamente
la reposicion de un material o la prestacién de
un servicio.

Recogida de residuos. Barcelona ha distribuido
por toda la ciudad contenedores de residuos
equipados con sensores y conectados en red, como
parte de su desarrollo como ciudad inteligente.
Estos contenedores solicitan automaticamente
su vaciado cuando alcanzan un umbral definido,
optimizando la recogida de residuos y reduciendo
rutas innecesarias.

Monitorizaciéon de puentes. En Galicia, diversos
puentes y tramos de carretera estén equipados con
sensores que supervisan de forma continua su estado
estructural. Estos dispositivos detectan vibraciones
anémalas o desplazamientos y generan alertas
autométicas que permiten realizar inspecciones o
reparaciones preventivas antes de que se produzcan
incidencias o accidentes.

Autoservicio de objetos

B3

o\

N

Disefiador de servicios

El sector publico ofrece distintos niveles de
calidad de un servicio y los comercializa a
precios diferentes mediante denominaciones
faciles de comprender.

Correos Espaiia: Envios prioritarios y estandar.
Correos Espafa ofrece servicios de envio con
diferentes niveles de calidad y coste. Por ejemplo,
el Correos Exprés garantiza una entrega mas rapida
que el envio estandar. Ademas, los clientes pueden
optar por servicios adicionales como seguimiento en
tiempo real o seguro para los envios, dependiendo
de sus necesidades.

Emision urgente de DNI y pasaportes. En Espana,
la emision del DNI 'y pasaportes se realiza de forma
estandar por un coste basico. Sin embargo, existen
opciones de urgencia para casos excepcionales,
como pérdida o viaje inminente, donde el ciudadano
puede optar por una tramitacion mas rapida
pagando tasas adicionales.

Servicios complementarios (Add-on)
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Disefiador de servicios

La configuracién personalizada de médulos
estandarizados permite crear soluciones
individualizadas para ciudadanos o empresas.

Cita previa en servicios de salud (Sistemas
autondmicos de salud). Los sistemas sanitarios
autondémicos en Espafia, como el de Catalufa o
Andalucia, ofrecen plataformas digitales donde
los ciudadanos pueden gestionar citas médicas.
Los usuarios pueden elegir el centro de salud, el
profesional y el horario que mejor se adapte a sus
preferencias, configurando su acceso a los servicios
sanitarios de manera personalizada.

Servicios personalizados de transporte publico.
El Consorcio de Transportes de Madrid permite a
los usuarios personalizar sus tarjetas de transporte
segln sus necesidades. Los ciudadanos pueden
elegir entre distintos abonos (mensual, anual, joven,
mayores) y configurar zonas de uso especificas.
Ademas, las apps méviles permiten a los usuarios
personalizar alertas y rutas favoritas.

Personalizacién a gran escala
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Disefiador de servicios

La Administracion conserva la responsabilidad
sobre un servicio, pero adquiere a proveedores
externos los recursos o prestaciones necesarios
para ofrecerlo.

Suministro de material escolar en colegios
publicos. Las comunidades auténomas suelen
subcontratar la produccién y distribucién de libros
de texto y material escolar a empresas privadas
para garantizar el suministro en colegios publicos.
Aunque el servicio final se entrega a los estudiantes
de forma gratuita o subvencionada, la adquisicién
del material recae en la administracion.

Infraestructura de Tl para la Administracién
General del Estado. El Gobierno de Espana
subcontrata la provisiéon de infraestructura
tecnoldgica, como servidores, software vy
mantenimiento de redes, a empresas privadas. Estas
tecnologias son esenciales para que la administracion
ofrezca servicios digitales a los ciudadanos, como la
Carpeta Ciudadana o el sistema Cl@ve.

Externalizacion (Outsourcing)
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Disefiador de servicios

El sector piiblico vende servicios a terceros, ya
sean entidades publicas o privadas.

Gestion de Residuos Radiactivos (ENRESA).
ENRESA, una empresa publica, ofrece servicios
relacionados con la gestién de residuos radiactivos.
Ademas de gestionar los residuos de las centrales
nucleares espafiolas, ENRESA colabora con otros
paises y empresas privadas ofreciendo su experiencia
en la gestion y almacenamiento seguro de este tipo
de materiales.

Servicios TIC del Centro de Supercomputacién
de Barcelona (BSC-CNS). El Barcelona
Supercomputing Center (BSC-CNS), aunque
principalmente se dedica a la investigacion, también
ofrece servicios de computacién de alto rendimiento
a empresas privadas. Este modelo permite al BSC
generar ingresos adicionales, aprovechar al maximo
suinfraestructura y fomentar la colaboracion publico-
privada en innovacién tecnolégica.

Proveedor de servicios
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Disefiador de servicios

El sector publico facilita los datos o el cédigo
fuente de sus aplicaciones para que terceros
puedan desarrollarlos y mejorarlos.

Portal de Datos Abiertos del Gobierno de
Espafia. El Portal de Datos Abiertos (datos.gob.
es) proporciona acceso a miles de conjuntos de
datos publicos, desde estadisticas econdmicas hasta
informaciéon medioambiental. Estos datos estan
disponibles para que terceros, como investigadores,
empresas y ciudadanos, desarrollen aplicaciones,
analisis y proyectos innovadores. Ademas, fomenta
la transparencia y el uso de datos en proyectos de
impacto social.

BNE Open Data (Biblioteca Nacional de Espafia).
La Biblioteca Nacional de Espana ha lanzado su
portal BNE Open Data, que permite a los usuarios
acceder a metadatos y recursos digitalizados. Este
modelo fomenta proyectos culturales y educativos,
como aplicaciones que conectan las colecciones
histéricas con el contenido contemporéneo.

Cddigo abierto (Open source)

B9

o\

N

Disefiador de servicios

El sector piblico concede, a cambio de un
pago, un derecho temporal de uso sobre parte
de su patrimonio. El usuario actia de hecho
como arrendatario, pero disfruta de amplios
derechos de uso.

Viviendas publicas en régimen de alquiler social.
Muchas comunidades auténomas en Espafa, como
Catalufa o Madrid, gestionan viviendas publicas
destinadas al alquiler social. Estas propiedades, que
podrian haber sido vendidas, son alquiladas a familias
con bajos ingresos a precios significativamente
inferiores al del mercado, cumpliendo un objetivo
social.

Concesién de terrenos para energias renovables.
El gobierno de Espafia y algunas comunidades
auténomas, como Andalucia, otorgan derechos de
uso de terrenos publicos a empresas privadas para
proyectos de energia renovable, como parques
solares o edlicos. Las empresas pagan por el
derecho de uso temporal, mientras la Administracién
conserva la propiedad de los terrenos.

Alquilar en lugar de comprar ————/
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Ademas de la oferta principal, el sector
publico —o un operador que utiliza sus
instalaciones— ofrece otros servicios en la
misma infraestructura.

Servicios Aeroportuarios y Comerciales. AENA,
la entidad publica que gestiona los aeropuertos
en Espafa, no solo ofrece servicios relacionados
con el trafico aéreo, sino que también obtiene
ingresos significativos de la explotacion de espacios
comerciales. Alquila espacios a empresas privadas
para tiendas, restaurantes y oficinas, compitiendo en
el mercado comercial. Y a las administraciones locales
y autondmicas para instalar puntos de informacion
turistica. Estos espacios permiten a los viajeros
acceder a informacion turistica directamente al llegar,
optimizando el uso de espacios comerciales existentes.

Oficinas de servicios municipales en centros
comerciales (Alcobendas, Espaiia). El Ayuntamiento
de Alcobendas ha situado varias oficinas de su
Servicio de Atencién Ciudadana dentro de centros
comerciales de la ciudad (como La Gran Manzana
y Moraleja Green), funcionando como ventanillas
Unicas para trdmites municipales basicos. Aprovechar
emplazamientos con alto tréfico peatonal acerca la
administracién ala ciudadaniay mejora la accesibilidad

. Bi4

El sector publico garantiza que un servicio esté
disponible para sus beneficiarios siempre que
lo necesiten.

La unidad de grandes quemados del Hospital
Universitari Vall d’'Hebron (Barcelona) mantiene
disponibilidad permanente para atender a pacientes
con quemaduras graves. El personal especializado,
el equipamiento y las camas deben permanecer
disponibles las 24 horas del dia. Cuando se producen
grandes incendios, explosiones u otros accidentes,
la demanda puede multiplicarse en cuestiéon de
minutos, por lo que la capacidad asistencial debe
estar garantizada incluso cuando habitualmente
gran parte de la unidad permanece sin ocupar.

Red de Centros de Respuesta Rapida
ante Ciberataques. El Instituto Nacional de
Ciberseguridad (INCIBE) mantiene una red de
equipos de respuesta inmediata para garantizar
la seguridad de infraestructuras criticas, empresas
y ciudadanos frente a ciberataques. Este servicio
esta disponible 24/7 y colabora con organismos
internacionales para prevenir y mitigar incidentes.

B16

El sector publico proporciona sensores a
entidades privadas para ofrecerles beneficios
adicionales, o utiliza sensores para prestar
servicios a la ciudadania.

Sensores de ruido. La ciudad de Malaga ha
instalado sensores que monitorizan los niveles de
ruido en zonas urbanas concurridas. Estos datos son
utilizados tanto por el ayuntamiento para gestionar
politicas urbanas como por ciudadanos interesados
en conocer el impacto acustico en sus barrios.

Aparcamientos inteligentes Santander ha
desarrollado un sistema de aparcamiento
inteligente mediante sensores que detectan plazas
de estacionamiento disponibles y comunican esta
informacién en tiempo real a una app moévil. Este
sistema no solo mejora la experiencia del usuario,
sino que también reduce el tréfico asociado a la
blUsqueda de aparcamiento.

B13

El sector publico se organiza conforme al
principio de ofrecer un Gnico punto de contacto
al usuario, combinado con un paquete integral
de servicios para situaciones concretas.

Ventanilla dnica empresarial (VUE). La VUE
centraliza todos los tramites necesarios para
la creacién de empresas en un solo punto de
contacto. Este servicio, ofrecido en colaboracién
entre el Gobierno, las comunidades auténomas
y las cdmaras de comercio, simplifica el proceso
para los emprendedores, reduciendo el tiempo y
la burocracia.

Ventanilla Gnica de extranjeria. La Ventanilla Unica
de Extranjeria permite a los ciudadanos extranjeros
realizar todos los trémites relacionados con permisos
de residencia y trabajo en un solo lugar. Esto
incluye consultas, presentaciéon de documentacién
y seguimiento de expedientes, eliminando la
necesidad de acudir a varias oficinas.

B15
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El sector piiblico remunera al proveedor del
servicio en funcién del impacto que este
consigue con su prestacién.

Terapias CAR-T en el Sistema Nacional de
Salud (Espafia). El Ministerio de Sanidad financia
tratamientos de inmunoterapia celular personalizada
mediante acuerdos de pago por resultados. El
laboratorio farmacéutico solo recibe la retribucion
integra cuando el tratamiento alcanza los resultados
clinicos previamente acordados. Lo que permite
vincular la financiacién publica al valor terapéutico
realmente generado y compartir el riesgo entre la
Administracion y la industria farmacéutica.

Evitar el paro de larga duracién. Lanbide —el
Servicio Vasco de Empleo—es el primer organismo
publico en licitar un Contrato de Impacto Social
(CIS), un modelo de financiaciéon en el que el
pago publico depende de la consecucién de
resultados previamente acordados. Un inversor
social (Fundacién BBK) financia por adelantado
una intervencién orientada a evitar que personas
desempleadas entren en el paro de larga duracién,
y el sector publico retribuye el servicio en funcién de
los resultados de insercién efectivamente alcanzados

y verificados.
C2

El sector piblico concede a una entidad

privada un préstamo, sin coste o en condiciones
favorables, para poner en marcha un servicio;
el préstamo debe devolverse si el servicio tiene
éxito.

Préstamos para startups y pymes. La Empresa
Nacional de Innovacién (ENISA) ofrece préstamos
participativos a startups y pymes innovadoras
en Espana. Estos préstamos, que no requieren
garantias, estan destinados a financiar la fase
inicial de desarrollo y crecimiento empresarial. El
reembolso esta vinculado al éxito de los proyectos y
a los ingresos futuros de las empresas, fomentando
la innovacién regional y nacional.

Microcréditos de emprendimiento rural. Algunas
comunidades auténomas espanolas, como Castilla
y Leén, ofrecen microcréditos para emprendedores
rurales. Estos préstamos estan disefiados para
revitalizar areas despobladas financiando proyectos
que promuevan el desarrollo local. Los préstamos
incluyen condiciones ventajosas y plazos extendidos
de devolucién.

C4

El sector publico facilita que una entidad
privada obtenga capital a bajo coste para
realizar una tarea, garantizando la totalidad o
una parte del préstamo.

El programa ISA, en colaboracién con el Fondo
Europeo de Inversiones (FEI). El Income Share
Agreement (ISA) o Acuerdo de Ingresos Compartidos
en Europa permite a los estudiantes financiar
sus estudios y devolver el coste posteriormente
mediante un porcentaje de sus ingresos, solo cuando
estos superan un umbral minimo preestablecido. El
FEI facilita este modelo aportando garantias que
reducen el riesgo de impago para las universidades,
favoreciendo asi su implantacion en paises como
Espafia, Alemania y Portugal.

Avales del ICO para proyectos de energias
renovables. En el marco del Plan de Recuperacién,
Transformacién y Resiliencia, el ICO ofrece garantias
parciales para financiar proyectos relacionados con
energias renovables y eficiencia energética. Este
modelo fomenta inversiones privadas en transicién
ecoldgica reduciendo el riesgo financiero de los
inversores.

C1l

El sector publico aporta financiacién inicial a
un servicio publico que posteriormente pasa a
sostenerse por si mismo.

Programa NEOTEC. El Centro para el Desarrollo
Tecnoldgico Industrial (CDTI) financia con capital
semilla a startups tecnoldgicas a través del programa
NEOTEC. Estas subvenciones, de hasta 325.000
euros por empresa, estan destinadas a proyectos
innovadores que necesitan una inversion inicial
para desarrollar tecnologias disruptivas y alcanzar
sostenibilidad financiera a medio plazo.

Programa Emprende en 3. El Gobierno espaiol,
en colaboracién con ayuntamientos y comunidades
auténomas, lanzé Emprende en 3, que combina
la simplificacién de trdmites administrativos con
subvenciones iniciales para emprendedores. Estas
ayudas estan orientadas a financiar los primeros
gastos operativos de empresas que buscan impactar
en sectores estratégicos como energia, salud y
tecnologia.

C3
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Subvencidn (Voucher)
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Exencidn
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El sector publico subvenciona a las personas
con derecho a recibir apoyo el coste de los
servicios esenciales que utilizan.

Bono Cultural Joven. El Ministerio de Cultura
lanza un bono de 400 € para jévenes que cumplen
18 afios, canjeable exclusivamente por bienes y
servicios culturales (cine, teatro, libros, videojuegos,
conciertos, museos, cursos culturales, etc.) en
establecimientos adheridos. El dinero no se entrega
en efectivo, sino mediante una tarjeta prepago con
usos limitados.

Bonos de consumo municipales. Numerosos
ayuntamientos emiten bonos de consumo para
apoyar al comercio local. El ciudadano recibe un
bono (por ejemplo, de 10 o 20 €) que solo puede
gastar en establecimientos adheridos. Es un ejemplo
clasico de voucher para estimular simultdineamente
la demanda y la economia local.

Cé

El sector publico apoya al sector privado
mediante aportaciones econémicas, que
pueden adoptar la forma de ayudas a la
inversion o subvenciones de explotacion.

Ayudas a la transicién energética. El gobierno
espanol subvenciona la instalacién de paneles
solares, puntos de recarga para vehiculos eléctricos
y otras tecnologias sostenibles. Estos incentivos
econdmicos estan disefiados para facilitar la
transicion a energias renovables y reducir la
dependencia de combustibles fosiles.

Subvenciones para rehabilitacién de viviendas.
Con el objeto de mejorar la eficiencia energética,
la accesibilidad, la conservacién o la seguridad
del parque inmobiliario. Las concede el Ministerio
de Vivienda y Agenda Urbana, las Comunidades
auténomas, los Ayuntamientos, y los Fondos Next
Generation EU.

C5

El sector piiblico promueve una actividad
concreta mediante la exencién o reduccion de
impuestos o tasas.

Bonificaciones al Impuesto sobre Bienes
Inmuebles (IBl) para energias renovables. Varios
municipios espanoles, como Barcelona o Madrid,
otorgan bonificaciones de hasta el 50% en el IBl a
propiedades que implementan sistemas de energia
renovable como paneles solares.

Reduccién de IVA en productos culturales.
En 2017, Espana redujo el IVA de los productos
culturales (libros electrénicos, entradas a teatros
y conciertos) del 21% al 10%, promoviendo asi el
acceso a la cultura.
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Garante del interés general

Las licencias autorizan a terceros a utilizar con
fines comerciales la propiedad intelectual del
titular de la licencia.

Licencia

Propiedad Intelectual del Instituto Cervantes.
El Instituto Cervantes ofrece licencias para el uso
comercial de materiales educativos desarrollados
por ellos, como guias de aprendizaje y recursos para
la ensefanza del espafiol como lengua extranjera.

Licencia de contenidos audiovisuales de RTVE.
Radiotelevisién Espanola (RTVE) permite la licencia
de uso de parte de su archivo audiovisual histérico
para productoras de cine, television y publicidad,
generando ingresos por el uso de este contenido
publico.
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Garante del interés general

El sector publico mantiene registros oficiales
que aportan claridad y permiten asignar de
forma inequivoca derechos y obligaciones.

Registro

Registro de la Propiedad. Este registro garantiza la
titularidad de bienes inmuebles y sus cargas legales,
proporcionando seguridad juridica a compradores
y propietarios.

Padrén Municipal. Cada municipio en Espafia
mantiene un registro actualizado de sus habitantes,
utilizado para gestionar servicios publicos, censos y
derechos electorales.
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Garante del interés general

El sector publico otorga al sector privado el
derecho a explotar un recurso y a cobrar a
terceros por el coste de prestar el servicio.

Concesidon

Hospitales con financiacién privada (PFl) en
Espafia. Algunas comunidades auténomas han
recurrido a férmulas de colaboracion publico-
privada para construir y gestionar hospitales. En
estos modelos, empresas privadas financian y
construyen las instalaciones y gestionan durante
un periodo determinado servicios no sanitarios,
como limpieza, mantenimiento, alimentacién o
restauracion, mientras que la atencién clinica y el
personal sanitario permanecen bajo responsabilidad
del sistema publico de salud.

Gestion de reservas naturales. En las Islas Canarias,
ciertos servicios turisticos en reservas naturales se
otorgan mediante concesiones a empresas privadas.
Estas empresas gestionan actividades como visitas
guiadas o centros de interpretacién, bajo estrictas
regulaciones estatales para proteger el entorno
natural.
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Garante del interés general

El sector piiblico determina qué actividades
requieren autorizacién y decide si la concede o
la deniega.

Permiso para eventos publicos en espacios
abiertos. Las actividades como conciertos, ferias y
manifestaciones requieren un permiso del municipio
correspondiente, donde se evalla el impacto en el
orden publico, la seguridad y el ruido.

Permiso para actividades cinegéticas (caza y
pesca). Las comunidades auténomas regulan la
caza y pesca mediante permisos, asegurando que
estas actividades respeten periodos de veda, cuotas
y normas de conservacion.

Autorizacion ———

D3



Regulacidn

D5

Subasta

El

Sancion

Dé6

Micro financiacion
(Crowdfunding
civico)

E2



ST

N

Garante del interés general

El sector piiblico sanciona el incumplimiento de
las normas, como leyes y reglamentos.

Sancidn

Sanciones por vertidos contaminantes. La Ley
de Responsabilidad Medioambiental establece
sanciones a empresas o individuos que dafen el
medioambiente, como vertidos ilegales en rios o
emisiones contaminantes que superen los limites
legales.

Inspecciéon de Trabajo y Seguridad Social. Las
empresas que no cumplan con la normativa laboral o
de seguridad social pueden enfrentarse a sanciones
econdmicas o incluso al cierre temporal de sus
actividades.
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Generador de ingresos

Financiacion colectiva de proyectos de interés
publico mediante aportaciones voluntarias de
ciudadanos u organizaciones.

Meta! Kultura. La Diputacion Foral de Gipuzkoa
impulsa Metakultura, un programa de matchfunding
para financiar proyectos culturales mediante
financiacién colectiva. Por cada euro aportado
por la ciudadania, la Diputacién contribuye con
financiacién publica hasta un limite previamente
establecido. Entre 2016 y 2021 el programa financié
94 proyectos culturales, distribuyendo cerca de
887.000 euros.

Precipita. La Fundacién Espanola para la Ciencia
y la Tecnologia (FECYT) crea Precipita, la primera
plataforma publica espafiola de financiacion
colectiva para proyectos cientificos. En este modelo,
la Administracién no cofinancia los proyectos, sino
que proporciona la plataforma para conectar a
investigadores y donantes. Desde su creacién en
2014, mas de 9.000 personas han contribuido a
financiar 96 proyectos cientificos, de los cuales
el 73% alcanzé su objetivo de financiacién. Los
proyectos deben desarrollarse en centros publicos
de investigacion.

Micro financiacion (Crowdfunding civico)
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Garante del interés general

El sector publico regula el acceso aunared y
la competencia en ambitos caracterizados por
monopolios naturales.

Regulacién de sectores estratégicos. La Comision
Nacional de los Mercados y la Competencia
(CNMC) supervisa y regula sectores estratégicos
como energia, telecomunicaciones y transporte,
garantizando la competencia y evitando abusos de
poder en estos mercados.

Abastecimiento de agua en Catalufia. En
Catalufa, la Agencia Catalana del Agua (ACA)
regula el abastecimiento en altay el canon del agua,
asegurando la sostenibilidad del recurso y el acceso
equitativo.

Regulacién

e S

Generador de ingresos

Determinados servicios o derechos publicos se
adjudican al mejor postor en un procedimiento
competitivo y abierto. El modelo se basa en la
disposicion de los postores a pujar y pagar.

Subasta

Subasta de espectro radioeléctrico. El gobierno
espanol realiza subastas publicas para asignar
el espectro radioeléctrico a operadores de
telecomunicaciones. Estas subastas son clave para
el despliegue de tecnologias como 5G, generando
ingresos significativos para el Estado mientras se
asegura una distribucién eficiente de este recurso
limitado.

Subasta de activos incautados por delitos
fiscales. La Agencia Tributaria organiza subastas
publicas para vender activos incautados a personas
o empresas que han cometido delitos fiscales. Esto
incluye bienes inmuebles, vehiculos y otros activos
de valor.

El
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Generador de ingresos
La Administracion genera datos a partir de

un servicio y los pone a disposicién de otros
servicios o del publico.

Gestion inteligente del agua. El Ayuntamiento
de Valencia utiliza contadores inteligentes para
monitorizar el consumo de agua y detectar fugas
tanto en la red de abastecimiento como en las
instalaciones de los usuarios. El sistema permite
anticipar incidencias, avisar automaticamente a los
consumidores cuando detecta anomalias y optimizar
la distribucién del agua, reduciendo las pérdidas y
mejorando la eficiencia del servicio.

Sentilo: datos para la movilidad urbana. El
Ayuntamiento de Barcelona utiliza la plataforma
Sentilo para recopilar y gestionar datos procedentes
de miles de sensores distribuidos por la ciudad. Esta
informacion permite optimizar la gestion del trafico,
mejorar el transporte publico y hacer més eficientes
las rutas de recogida de residuos. Ademas, el
Ayuntamiento publicé el software bajo una licencia
de codigo abierto, facilitando su adopcidn por otras
ciudades.

Aprovechamiento de los datos de los usuarios
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Generador de ingresos

El sector publico aprovecha su pertenencia a
una red, y permite que terceros accedan a ella
y se beneficien de las ventajas asociadas, a
cambio de una contraprestacion.

RedIRIS. RedIRIS conecta universidades, centros
publicos de investigacidén y otras instituciones
cientificas espafolas con redes académicas europeas
e internacionales. Las instituciones participantes
obtienen acceso a una infraestructura digital
avanzada, servicios compartidos y proyectos
internacionales gracias a su pertenencia a esta red.

Acceso a la red aeroportuaria espafola. Aena
gestiona una de las mayores redes aeroportuarias
del mundo. Las compahias aéreas y los operadores
comerciales pagan tasas y canones por acceder
a esta red y beneficiarse de su conectividad,
infraestructuras y volumen de pasajeros. El valor
comercial no reside Unicamente en cada aeropuerto,
sino en formar parte de una red integrada.

Comercializacién del acceso a una red ————/
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Generador de ingresos
El sector piblico aplica un gravamen por

un servicio cuya cuantia es la misma con
independencia de la cantidad utilizada.

Bicing. El servicio publico de bicicletas compartidas
de Barcelona, Bicing, permite a los usuarios elegir
entre una tarifa plana anual y una tarifa de pago por
uso. La tarifa plana da acceso al servicio mediante
una cuota fija anual e incluye los primeros 30 minutos
gratuitos de cada trayecto en bicicleta mecanica. La
l6gica del sistema es incentivar trayectos urbanos
cortos, no el uso continuado de una misma bicicleta.

Tarjeta Anual de Museos Estatales. El Ministerio
de Cultura ofrece una Tarjeta Anual de Museos
Estatales que, mediante el pago de una cuota fija
de 36 euros, permite acceder de forma ilimitada
durante un afno a las colecciones permanentes y
exposiciones temporales de los principales museos
estatales, junto al Museo Nacional del Prado y el
Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia.

Tarifa plana
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Generador de ingresos

La creacién colaborativa de un servicio publico
genera ingresos que se reparten entre quienes
han participado en su cocreacién.

Aparcamientos publicos. El Ayuntamiento de
Barcelona ha desarrollado asociaciones publico-
privadas para la construccion y gestién de
aparcamientos publicos. Los ingresos por tarifas
de estacionamiento se dividen entre el municipio y
las empresas concesionarias, asegurando ingresos
para la ciudad mientras se mejora la infraestructura.

Parques edlicos. En Navarra, el gobierno regional
colabora con empresas privadas en la gestién de
parques edlicos. El gobierno proporciona terrenos
y permisos, mientras que las empresas construyen
y operan las instalaciones. Los ingresos generados
por la venta de electricidad se dividen, financiando
proyectos locales de sostenibilidad.

Reparto de ingresos

ES



Servicio financiado
mediante
impuestos

E7

El usuario
paga

E9

De residuo
a ingreso

ES8



an
N
[

Generador de ingresos

El sector publico genera una fuente de
ingresos a partir de los residuos reciclados
producidos por la ciudadania o por la propia
Administracién.

Residuos convertidos en recursos. El Complejo
Medioambiental de Gipuzkoa transforma los residuos
urbanos en materias primas secundarias y energia.
Recupera materiales reciclables, produce compost,
biometano y electricidad, y reutiliza las escorias para
fabricar aridos reciclados. La electricidad generada
abastece el consumo anual de alrededor de 114.000
hogares.

Economia circular del agua. El Canal de Isabel
Il, Madrid, reutiliza agua regenerada para el riego
de parques, la limpieza viaria, usos industriales
y campos de golf. Ademas, valoriza los lodos
generados durante la depuracién de las aguas
residuales para producir biogés y electricidad,
que utiliza parcialmente para autoconsumo y
comercializa cuando existe excedente. La venta de
agua regenerada y de energia contribuye a financiar
el sistema publico de gestién del agua.

De residuo a ingreso
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Generador de ingresos
La Administracion asume la responsabilidad de

prestar el servicio y lo ofrece a la ciudadania sin
exigir un pago directo por su utilizacién.

Sanidad publica. En Espafa, el sistema sanitario
esta financiado a través de los impuestos generales.
Los ciudadanos tienen acceso gratuito a servicios
médicos esenciales, incluidas visitas a médicos
de familia, atencion hospitalaria y medicamentos
subvencionados.

Educacién primaria y secundaria obligatoria. La
educacién publica obligatoria (de los 6 a los 16 afos)
es gratuita en Espana, financiada integramente por
impuestos. Esto garantiza el acceso universal a una
educacién basica para todos los ciudadanos.

Servicio financiado mediante impuestos
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Generador de ingresos

Los costes del servicio o de la infraestructura
son asumidos, total o parcialmente, por quienes
los utilizan. También puede utilizarse para
trasladar a quienes generan externalidades
parte de los costes que estas ocasionan.

Impuesto sobre los envases de plastico no
reutilizables (Espaiia). Desde 2023, los envases
de plastico no reutilizables estan sujetos a un
impuesto por kilogramo de plastico no reciclado
que contienen. El impuesto traslada asi parte del
coste ambiental asociado al uso de estos envases a
quienes los introducen en el mercado.

Tasa turistica en Catalufia. Los visitantes abonan
una tasa por cada noche de estancia. Siguiendo el
principio de “el usuario paga”, los ingresos financian
la promocién turistica, la mejora de infraestructuras
y servicios locales y la gestidn de las externalidades
generadas por el turismo.

El usuario paga ————
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