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Resumen    

En el ámbito de la colaboración púbico privada entre administraciones y comerciantes queda 
patente la necesidad de evolución de los modelos utilizados hasta el momento, basados prin‐
cipalmente en el modelo de los Centros Comerciales Abiertos, en el caso de España. La ten‐
dencia  europea  y  a  nivel mundial  hacia  el modelo  de  los  Business  Improvement Districts 
(BIDs), nos lleva a preguntarnos acerca de la posibilidad de su implantación en el entorno es‐
pañol. Así, si bien la inexistencia de una legislación que propicie su implantación parece ser el 
principal obstáculo para ello, a día de hoy,  son diversas  las propuestas  legislativas en este 
sentido. De ahí que sea necesario ampliar el estudio de  implantación del modelo pero bus‐
cando una fórmula que permita superar las reticencias que suscita el mismo. Apostamos por 
el planteamiento de un modelo propio que considere, por un lado, la idiosincrasia de las ciu‐
dades  españolas  y  que,  por otro, no  olvide  las  actuaciones  exitosas desarrolladas  hasta  el 
momento. Por ello el objetivo del presente trabajo es la propuesta de las bases para el desa‐
rrollo de un nuevo modelo de colaboración, analizando  las características organizativas y de 
gestión que deberían caracterizarlo pero incluyendo en el mismo las experiencias de los mo‐
delos desarrollados hasta el momento en los municipios españoles. 

Palabras clave 
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Abstract 

In  the  field  of  the  public‐private  partnership  between  administrations  and  retail  traders  in 
Spain  is obious  the need of  the evolution of  the actual models  in Spain, based  in  the Open 
Shopping Centre model. The European tendency towards the model of the Business Improve‐
ment Districts (BIDs), leads us to wonder about the possibility of implementation this model in 
the Spanish environment. The absence of  legislation that encourages  its  implementation ap‐
peared to be the main obstacle to this but now there have been various legislative proposals in 
this  regard. Hence,  it´s neceessary to expand  the study of the  implementation of  this model 
but  looking  for a model that allows overcoming the reluctance that arouses the BIDs model. 
Thus, we are committed to the approach of particular model which consider on the one hand, 
the  idiosyncrasies of the Spanish cities and on the other hand don't forget the successful ac‐
tions in public‐private partnership between administrations and retail traders in Spanish Cities. 
Therefore the aim of this study, is the approach of a new model of partnerships, analyzing or‐
ganizational  and management  features  that  should  characterize  it  but  including  the  expe‐
riences of the models developed in the Spanish municipalities. 
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1. Introducción  
La utilización del modelo de los Centros Comerciales Abiertos (CCAs) en el contexto urbano español para es‐

tructurar la colaboración público privada entre administraciones y comerciantes, se ha configurado como un 

elemento clave en la evolución y en la mejora de la competitividad de los municipios españoles. Sin embargo, 

si bien es cierto que gracias a estas experiencias de colaboración muchos centros urbanos han podido mante‐

ner su vitalidad comercial y nadie niega su capacidad de actuación como agente catalizador de muchos proce‐

sos de revitalización comercial, nos encontramos en un momento en el que se considera que el modelo debe 

evolucionar hacia modelos de colaboración capaces de hacer frente a las nuevas situaciones urbanas (Aparicio 

et al, 2010b; Bratos, 2013; Frechoso y Villarejo, 2011; Rovira et al, 2012).  

Recordemos que el modelo de  los CCAs, ha  seguido el modelo británico de  los Town Centre Management 

(TCM) y comparte  su elemento distintivo:  la voluntariedad en  la participación en  los mismos por parte del 

sector privado, frente al modelo Business Improvement Districts (BID)1. Esto, a la postre, significa que la mayor 

parte de  la  financiación de estos proyectos procede de  fondos públicos  (Villarejo y Frechoso, 2011). Por  lo 

                                                             
1
Los BIDs se definencomo organizaciones sin ánimo de lucro que agrupan a los propietarios de los locales y/o comerciantes de una 
determinada área geográfica (generalmente el centro de la ciudad) y que son autorizadas por las administraciones públicas para ges‐
tionar de forma privada los servicios públicos adicionales de dicha zona, tales como campañas de marketing, animación, limpieza o 
seguridad, entre otros; todo con el objetivo de revitalizar el centro urbano. Para ello abonan, obligatoriamente, una tasa adicional a los 
impuestos generales, que es recaudada por las Administraciones y transferida a la organización íntegramente. Los TCMs son estructu‐
ras organizativas, con personalidad jurídica propia donde, de manera voluntaria, el comercio urbano vinculado a un entorno y la Admi‐
nistración pública, trabajan de forma conjunta en la dinamización comercial del área a través de actividades de animación o prestación 
de servicios. En este ámbito se deciden y se ejecutan las acciones que desarrollan los proyectos conjuntos entre ambos colectivos. 
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tanto se  reproducen  los principales problemas de  los TCMs,  la existencia de  los  free  riders  (esto es,  los que 

beneficiándose de las ventajas de la dinamización comercial, no contribuyen a su financiación), la escasa par‐

ticipación de  la parte privada, y  la falta de un marco de financiación adecuado, que pueda hacer frente a  la 

escasez de financiación pública en los momentos de crisis como los que actualmente atravesamos. Es decir, el 

voluntarismo como base del modelo tanto en financiación como en participación real parece insuficiente. 

Con el objetivo de superar estos problemas, tanto desde el ámbito privado como desde el público se están 

explorando diferentes opciones con una clara orientación hacia el modelo de  los BIDs (Aparicio et al, 2010b; 

Bratos, 2013; Frechoso y Villarejo, 2011; Rovira et al, 2012). Sin embargo no son pocas  las  incertidumbres o 

reticencias que se detectan en este proceso de adaptación. Así, nos encontramos con  la  imposibilidad de  la 

legislación española para apoyar la implantación del recargo obligatorio, característica principal del modelo y, 

al mismo  tiempo, desde el punto de vista  jurídico,  trasladar esa  fórmula al ordenamiento  jurídico español, 

implicaría modificaciones legislativas de gran calado (Villarejo, 2016 y 2015).  

Ahora bien, esta situación parece que va cambiando y  la predisposición tanto del sector comercial como de 

algunas administraciones a estudiar el tema, se ha materializado a través de diversas iniciativas con el objeti‐

vo de posibilitar esta evolución.  

Por un lado desde las administraciones públicas se han producido diversos intentos por legislar acerca de esta 

cuestión. Así nos encontramos con iniciativas presentadas en el parlamento catalán en el año 2012 (Proposi‐

ció  de  llei  per  la  qual  es  regulen  les  Árees  de  Promoció  de  l´economia  Urbana,  APEU,Ref: 

202MIL150212000542), en la Comunidad de Madrid (BOAM núm. 7.183 de 9 de junio de 20143), en el congre‐

so de los diputados (Proposición no de Ley para instar al Gobierno a impulsar la gestión de áreas comerciales 

urbanas, para su debate en la Comisión de Economía y Competitividad,el 31 de marzo de 20144) y por último 

el    Anteproyecto  de  Ley  para  la  Dinamización  de  las  Áreas  Comerciales  Urbanas  (Pellicer,  3  de  julio  de 

2014)que es presentado en  julio de 2014 por parte del Gobierno Central y que  finalmente no  se desarrolló 

debido a la controversia que produjo dentro del sector comercial (Caballero, 2014; Pellicer, 2014)5. 

En cuanto al  interés de sector, queda reflejado en  las propuestas presentadas en Congresos y Jornadas. En 

2014  laAsociación de Gerentes de Centros Urbanos (AGECU) organizaron unas  jornadas en Valencia, bajo el 

título “¿Qué hay de los BIDs? Abriendo el camino a un nuevo marco jurídico para la gestión público privada de los 

centros urbanos”.6en las que se presentaron las iniciativas de Madrid y Cataluña junto con un proyecto de im‐

plantación de este tipo de fórmulas en Euskadi. 

Asimismo y desde el punto de vista académico e investigador, cabe destacar el carácter innovador en el ámbi‐

to español de este tema, que suscita debate tanto en las administraciones como en el sector comercial en la 

actualidad y que también se aborda en la comunidad científica, si bien la literatura se centra en casos europe‐

os y americanos principalmente (Bennison et al, 2007; Coca et al, 2009; Cook, 2009; De Nisco et al, 2008; Hoyt 

                                                             
2
 En http://oficinaparlamentaria.socialistes.cat/premsa/el‐psc‐impulsa‐el‐comerc‐de‐proximitat 

3
 BOAM núm. 7.183, de 9 de junio de 2014, en 
http://www.madrid.es/UnidadesDescentralizadas/UrbanismoyVivienda/Urbanismo/PlanDirectorAzca/Ficheros/Anexos/anexo8.pdf. 
4
 En http://www.congreso.es/public_oficiales/L10/CONG/BOCG/D/BOCG‐10‐D‐431.PDF, (p.18‐19) 

5
 En http://sociedad.elpais.com/sociedad/2014/07/01/actualidad/1404238815_292007.html y 
http://sociedad.elpais.com/sociedad/2014/07/01/actualidad/1404238815_292007.html; 
6
 Ver programa de las jornadas en 
http://www.pateco.es/administracion/ficheros/Folleto%20Jornada%20BIDs%20AGECU%20avance6.pdf  
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y Gopal‐Agge, 2007; Kreutz, 2009; Medway et al, 1999; Stewart, 2006; Van Melik et al, 2009; Warnaby & Co‐

affee, 2004; Yasui y Kinoshita, 2013, entre otros). 

Sin embargo, y a pesar del interés que suscita el modelo de  los BIDs, no deja de provocar ciertas reticencias 

derivadas de la gestión privada de un espacio público y del nivel real de democracia interna de estas organiza‐

ciones, que puede suponer una oposición por parte de muchos de los agentes privados que, potencialmente, 

se verían afectados por un modelo de este tipo. 

Dado lo expuesto, entendemos que es el momento de analizar los retos para abordar la dinamización comer‐

cial urbana a partir de modelos de colaboración más alineados con la situación actual. El objetivo del presente 

trabajo es precisamente la propuesta de un nuevo modelo. Así, partiendo de la revisión de la literatura cientí‐

fica sobre los modelos de colaboración público‐privada orientados a la revitalización comercial, se identifican 

qué elementos afectan a  los procesos de colaboración. Además, se analizan  las experiencias tanto europeas 

como americanas bajo los modelos de TCMs y BIDs, revelando sus principales problemas de aplicación en el 

contexto español, a fin de estar en condiciones de proponer un nuevo modelo. Para ello, entendemos necesa‐

rio incorporar las experiencias de colaboración entre administraciones y el sector comercial español desarro‐

lladas hasta el momento, que pueden ser consideradas como “buenas prácticas” (ver figura 1).  

En relación a este último aspecto es importante considerar que el conocimiento que poseen las asociaciones 

de comerciantes y  las plataformas de colaboración del sistema comercial, de  las relaciones con  las adminis‐

traciones y de la encomiable labor realizada hasta el momento, puede ser uno de los elementos que favorezca 

la transformación urbana y su capacidad de evolución (Wolfran, 2016).  

FIGURA 1: Bases del modelo de colaboración público privada en el entorno urbano 

Fuente: Elaboración propia 

Para cubrir el objetivo planteado hemos seguido la metodología que se expone en el siguiente apartado. 

2. Metodología 

Para cubrir el objetivo planteado hemos seguido una doble metodología: el método analítico sintético y la me‐

todología del estudio de casos, que pasamos a explicar con mayor profundidad, para posteriormente presentar 

los resultados de los análisis desarrollados. 

A través de la metodología analítica sintética hemos analizado tanto los procesos de colaboración en general 

como  los procesos de colaboración entre administraciones y comerciantes en particular. Es decir en primer 

lugar se ha procedido a estudiar  los procesos de colaboración público privada entre administraciones y co‐

Selección de buenas prácticas, en base a experi‐
encias de colaboración público privada desarro‐
lladas entre comerciantes y administraciones en 

el ámbito español 
Opinión de expertos sobre el  posible modelo 

Características a consi‐
derar a partir de análisis 
de los modelos TCM y 

BID 

Características de los mode‐
los de colaboración público 
privada en base a revisión 

bibliográfica 

Base planteamiento del nuevo modelo 
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merciantes desde una perspectiva holística, entendiendo el comportamiento y la interdependencia de todos 

los elementos que influyen en él. En este análisis hemos considerado que los procesos de colaboración públi‐

co‐privados comparten muchos de los problemas que se dan en los equipos de trabajo en una empresa, pero 

en este caso serían equipos formados por componentes tan especiales como son las administraciones públi‐

cas y colectivos tan dispares dentro del sector privado, como son los diferentes agentes urbanos entre los que 

se encuentra el comercio. Para ello hemos  realizado un análisis  teórico que nos ha  llevado a  identificar un 

conjunto de factores que inciden en el desarrollo y evolución de las fórmulas de colaboración, entre las que se 

encuentra la colaboración público privada objeto de nuestro estudio. 

En segundo lugar hemos analizado los modelos de colaboración más utilizados en el ámbito europeo, TCM y 

BID, deteniéndonos principalmente en este último por ser el modelo hacia el que se tiende de manera genera‐

lizada. En este aspecto nos hemos centrado en los problemas más destacados por la literatura y que deberían 

ser superados por el nuevo modelo que queremos plantear.  

Por otro  lado y a través de  la metodología del estudio de casos, se ha procedido al análisis de seis ejemplos 

concretos, que reflejan las experiencias de seis municipios españoles en el campo de colaboración. Los casos 

analizados han sido el de las plataformas de colaboración entre administraciones y comerciantes situados en 

los municipios de Terrassa, Gijón, Vitoria‐Gasteiz, Burgos, Donostia – San Sebastián y Bilbao. Consideramos 

que las plataformas de colaboración de estos municipios poseen elementos que las configuran como ejemplos 

de colaboración real y exitosos entre administraciones y comerciantes, y que deberían ser incluidos en el plan‐

teamiento de cualquier nuevo modelo, principalmente aquellas actuaciones que permitan superar algunos de 

los problemas del modelo BID. 

La idoneidad de la metodología del estudio de casos en este trabajo, se justifica por la necesidad de analizar la 

colaboración público privada en el contexto real en el que se produce (Villarreal y Landeta, 2010) y presentar 

un conjunto de pautas de actuación que formen parte de un nuevo modelo.  

Además, y  frente a  la utilidad de métodos cuantitativos, en nuestro caso, necesitábamos detectar aquellas 

experiencias, que por sus comportamientos excepcionales, no se verían reflejadas en un estudio estadístico, 

pero que son, precisamente, la base del éxito de algunas de las plataformas de colaboración y pueden servir 

de ejemplo a otras organizaciones. Es lo que se denomina principio de las diferencias individuales (Summer et 

al., 1990).  

Al mismo tiempo, nos va a posibilitar analizar cuestiones organizativas que no pueden ser estudiadas a través 

de cuestionarios (Fong, 2008), tal y como nos sucedió en  los inicios de nuestra investigación (Aparicio et al., 

2010a, 2010b), utilizando para ello la opinión de los expertos (Villarreal y Landeta, 2010), en este caso las ge‐

rencias de las plataformas de colaboración seleccionadas. 

Con el objetivo de garantizar el rigor de esta investigación se ha seguido la propuesta de Villarreal y Landeta, 

2010; Bañales et al. 2015; Eisendhardt, 1989 y Yin; 2009 y hemos planteado el desarrollo metodológico que 

representamos en la figura 2. 

Considerando  los  resultados de  los dos análisis,  revisión bibliográfica y  los obtenidos del estudio de  casos, 

hemos planteado  las bases para el desarrollo de un posible nuevo modelo de colaboración público privada 

entre administraciones y comerciantes. 
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FIGURA 2: Diseño metodológico del estudio de casos desarrollado 
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Fuente: Elaboración propia a partir de Villarreal y Landeta, 2010 y Bañales 2015 
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2.1.‐ Desarrollo metodológico del estudio de casos 
A través del estudio decasos y con el objetivo último del planteamiento de las bases del nuevo modelo se ha 

buscado cubrir tres objetivos operativos: 

 Comprender  los procesos de colaboración entre comerciantes y administraciones públicas locales en 

ciudades del entorno español en la actualidad. 

 Identificar un conjunto de buenas prácticas de actuación que pudieran ser objeto de transferibilidad a 

otros entornos urbanos en el ámbito estatal.  

 Valorar el grado de coincidencia entre los resultados obtenidos gracias a los procesos de colaboración 

público privada en  los entornos urbanos, con  las proposiciones teóricas que se plantean tras  la revi‐

sión bibliográfica. 

Tal y como se observa en  la  figura 2,  la  investigación comienza con el planteamiento de  los propósitos,  los 

objetivos y las preguntas de estudio junto con el análisis del contexto conceptual, de las perspectivas y de los 

modelos teóricos, que se ha realizado a través de la revisión de la literatura.  

En esta revisión bibliográfica se han detectado por un lado un conjunto de factores que determinan el funcio‐

namiento de los procesos de colaboración público privada entre comerciantes y administraciones. Y por otro, 

las características de los modelos existentes en el ámbito europeo y norteamericano. A partir de este análisis 

y a través del estudio de casos se ha analizado la realidad de esas variables en un conjunto de plataformas de 

colaboración público privada seleccionadas: Para ello se han formulado 7 proposiciones, que analizaremos en 

cada uno de los casos seleccionados y que resumimos en la tabla 1. 

TABLA 1: Proposiciones de Partida del Estudio de Casos 

P1 
Las variables relacionadas con factores organizacionales son claves en el éxito de las plataformas de colaboración (impor‐
tancia de variables organizacionales). 

P2 
La existencia de una plataforma de colaboración público privada permite mejorar  las relaciones entre ambos colectivos 
(buenas relaciones debido a la plataforma). 

P3  La colaboración público privada en España se ha basado en el modelo de Centro Comercial Abierto (el CCA como referen‐
cia en el ámbito español). 

P4 
El modelo de Centro Comercial Abierto representa una forma de colaboración entre ayuntamientos y comerciantes real, 
más allá de colaboraciones puntuales basadas en la financiación de proyectos concretos (el CCA, modelo de colaboración 
real). 

P5  Los modelos de colaboración más evolucionados deberían representar los intereses de colectivos pertenecientes a activi‐
dades económicas desarrolladas en  los entornos urbanos, además de  las comerciales  (modelo evolucionado con repre‐
sentación plurisectorial). 

P6  La  financiación de  las plataformas de colaboración público privada debe ser  revisada, estudiando  la posibilidad de una 
mayor participación de la parte privada que permita su autofinanciación al margen de las ayudas públicas (necesidad de 
revisar la financiación). 

P7 
El modelo de Centro Comercial Abierto, debe evolucionar para poder servir como modelo de colaboración entre adminis‐
traciones y comerciantes, si quieren hacer frente a las necesidades del entorno urbano (necesidad de evolución del mode‐
lo CCA). 

Fuente: Elaboración propia 

En la tabla 2 presentamos la relación entre objetivos generales, operativos y el planteamiento de las proposi‐

ciones. 
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TABLA 2: Objetivos generales, operativos y planteamiento de proposiciones de lainvestigación 

Propósitos de investigación  Objetivos generales  Metodología 

Plantear un nuevo modelo bajo el 
que desarrollar los procesos de 
colaboración público privada que 
permitan evolucionar a los mode‐
los actuales para alcanzar el obje‐
tivo de impulso a la actividad 
comercial 

Identificar aquellas fórmulas de colaboración 
público privada más útiles para el desarrollo 
estratégico de las ciudades y la participación 
del comercio en el mismo, y los elementos 
sobre los que actuar para que estos procesos 
sean positivos para la ciudad 

Analítico sintético 

Revisión bibliográfica 

  Identificar y estudiar los modelos de colabo‐
ración público privada entre el comercio y las 
administraciones existentes a día de hoy en 
el ámbito urbano. 

Analítico sintético 

Revisión bibliográfica  

  Estudiar las realidad de la colaboración 
público privada entre comerciantes y admi‐
nistraciones en el entorno español 

Estudio de casos   

  Objetivos operativos   Metodología   

  Describir los procesos de colaboración entre 
comerciantes y administraciones públicas 
locales en ciudades del entorno español en la 
actualidad. 

Estudio de 
casos 

Planteamiento 
de proposiciones 

  Valorar el grado de coincidencia entre los 
resultados obtenidos gracias a los procesos 
de colaboración público privada en los en‐
tornos urbanos, con las proposiciones teóri‐
cas que se plantean tras la revisión bibliográ‐
fica. 

   

  Identificar un conjunto de buenas prácticas 
de actuación que pudieran ser objeto de 
transferibilidad a otros entornos urbanos en 
el ámbito estatal. 

Estudio de casos 

Fuente: Elaboración propia 

Posteriormente se ha procedido a definir nuestra unidad de análisis, las plataformas de colaboración público 

privada con unas características determinadas y a la selección de los casos concretos, que finalmente han sido 

seis. En esta selección nos hemos apoyado en estudios preliminares  (Aparicio et al., 2010a, 2010b) sobre  la 

realidad de los Centros Comerciales Abiertos (CCAs) en España. 

En estos estudios detectamos que a pesar de que bajo el nombre de Centro Comercial Abierto (CCA) se identi‐

fican metodologías de trabajo concretas, en la práctica nos encontramos con experiencias que, utilizando esa 

denominación,  recogen  procesos  de  reactivación  comercial muy  distintos,  con  interpretaciones,  funciona‐

mientos u operativas de trabajo y resultados, alejados de fórmulas de colaboración real o participativa (Ker‐

naghan, 1993), como cabe esperar en un iniciativa de Centro Comercial Abierto.  

Ante la diversidad de situaciones encontradas y a efectos de este trabajo, hemos analizado la realidad de los 

procesos de colaboración público privada, identificadas en la primera fase de la investigación (Aparicio et al. 

2010a y b) y hemos ahondado en el estudio de aquellas experiencias que consideramos que han alcanzado 
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unos objetivos de dinamización  comercial y de mejora de  la  competitividad urbana y que  responden a  los 

parámetros que caracterizan un CCA, independientemente de que en su nombre incluyan esta denominación.  

Considerando todo esto, la unidad de análisis de nuestra investigación la configuran las plataformas de cola‐

boración público privada entre administraciones y comerciantes en España, que pos 

ean una antigüedad de más de cinco años y en las que existan relaciones estables más allá de las basadas sim‐

plemente en financiación de proyectos puntuales. Además hemos buscado que la forma de trabajo represen‐

te un proceso de colaboración real, que cuenten con la representación de los intereses de otros agentes urba‐

nos más allá del comercial y que  la existencia de  la plataforma haya propiciado  la  fidelización al municipio 

como lugar para realizar compras y evitado la fuga de gasto en el mismo. Se trata de una unidad de análisis 

simple y con una visión holística (Yin, 2009).  

De  las 44 plataformas de partida, han sido 11  las que han cumplido  las características para formar parte de 

nuestra unidad de análisis en el presente trabajo, y sobre estas hemos aplicado tres criterios específicos, que 

han reducido la muestra a 6 plataformas. Los criterios han sido:  

 Que no fueran plataformas situadas en municipios eminentemente turísticos. 

 Que estos municipios pertenecieran a diferentes comunidades autónomas7. 

 Que existiera disponibilidad de información por parte de la plataforma durante todo el proceso de in‐

vestigación. 

Los municipios seleccionados definitivamente han sido, Gijón (Unión de Empresarios Comerciales del Princi‐

pado de Asturias), Terrassa (Terrassa Centre), Vitoria‐Gasteiz (GasteizOn), Burgos (Burgos Centro Comercial 

Abierto), Bilbao (Bilbaodendak) y Donostia‐San Sebastián (Sshops Donosti). 

Las entrevistas en profundidad han sido realizadas en dos momentos diferentes de tiempo. Considerando que 

las primeras se realizaron en el periodo 2011‐2012, con el objetivo de actualizar la información y que ésta se 

ajustara al máximo a la realidad, se realizó una segunda ronda de entrevistas en los meses de junio‐octubre de 

2015. 

Comenzamos presentando el análisis del proceso de colaboración desde una perspectiva holística y centrán‐

donos  en  aquellos  elementos,  principalmente  organizacionales,  que  pueden  favorecer  la  eficiencia  de  los 

mismos. 

5. ¿Es  posible  la  colaboración  real  entre  administraciones  y  comer‐
ciantes? Factores clave sobre los que trabajar 

Bajo la denominación de colaboración público privada podemos encontrar ejemplos de muchos tipos y en el 

ámbito de las relacionesentre administraciones y comerciantes el abanico de realidades es realmente amplio.  

                                                             
7
En el caso del País Vasco, el número de municipios preseleccionados ha sido superior al resto de comunidades, debido principalmente 
a un mayor índice de respuestas en los estudios anteriores y por lo tanto a una mayor proporción de municipios que cumplían todas las 
características iniciales. En las comunidades en las que había más de un municipio que cumpliera los requisitos, hemos optado por 
aplicar el número de habitantes como criterio adicional. 
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Los análisis recogidos en  la  literatura sobre  las experiencias de colaboración entre sector público y privado, 

destacan la necesidad de que las administraciones públicas organicen la toma de sus decisiones bajo sistemas 

basados en una buena gobernanza,  entendiendo como tal, una forma de gobernar basada en la instituciona‐

lización de mecanismos de coordinación y gestión de las interdependencias entre la administración, la socie‐

dad civil y el sector privado que permita la toma de decisiones conjuntas (Barata‐Salgueiro y Erkip, 2014; Dijk, 

2006; Güzey, 2009; Hervé‐Van, 2001; Lorentzen y Jan, 2009; Rae, 2014; Nyseth, y Sognnaes, 2013; Pascual, 

2005; Stewart, 2006; Ysa, 2004)8.. 

Tal y como señalan Fonti et al. (2017) la existencia de una proceso de colaboración adecuado, entre los que se 

incluye  la colaboración entre agentes público y privados, conlleva beneficios en términos de transmisión de 

conocimiento, facilidad de aprendizaje y, sobre todo, de solución de problemas a través de  los esfuerzos de 

colaboración, que hace necesario buscar la forma de desarrollarlo de forma eficiente. 

Es por ello que nuestra investigación nos lleva a cuestionarnos sobre las fórmulas de colaboración bajo las que 

deberían plantearselas relaciones en el ámbito urbano y entre los colectivos mencionados. 

Consideramos que los procesos de colaboración deberían fundamentarse sobre lo que denominamos colabo‐

ración participativa (Kernaghan,1993) o real9. Ello supone compartir tanto el poder en la toma de decisiones, 

como  la  financiación y  los  recursos humanos y establecer de  forma efectiva dinámicas de  trabajo conjunto 

entre  los  participantes,  todo  con  el  objetivo  de  hacer  compatibles  sus  intereses.  Como  vemos  bajo  esta 

fórmula, podemos afirmar que existe un trabajo conjunto desde el momento inicial y esta capacidad de traba‐

jo conjunto a partir de  la toma de decisiones entre ambos actores favorecerá  la capacidad de resiliencia del 

municipio en el que actúen (Barata‐Salgueiro y Erkip, 2014, Erkip et al., 2014)) 

En  lo que respecta a  los elementos clave que pueden  incidir en  las posibilidades de éxito de  las fórmulas de 

colaboración  y que  estas  se  asemejen  a  la  colaboración participativa,  a  través de  la  revisión bibliográfica‐

hemos identificado diez elementos que representamos en la figura 3. Tal y como reflejamos, todos los facto‐

res se interrelacionan unos con otros de forma natural, pero al mismo tiempo es importante destacar que sus 

características pueden modificarse a lo largo del tiempo. 

                                                             
8
 Desde la Comisión de las Comunidades Europeas (2001) se recomienda que para que se considere una buena gobernanza debe ba‐
sarse en cinco principios: Apertura, participación, responsabilidad, eficacia y coherencia. 
9
 En función de la intervención de cada una de las partes implicadas se identifican cuatro tipos de colaboración: participativa, opera‐
cional, contributiva y consultiva (Kernegham, 1993). 
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FIGURA 3: Factores clave para los procesos de colaboración público privada 
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Fuente: Elaboración propia 

Así,  las características del entorno, con diferentes grados de innovación y de cultura colaborativa son vitales 

desde el momento en el que se ponga en marcha el proceso y al mismo tiempo  influirán en toda  la vida del 

mismo (Kreutz, 2009; Robbins et al, 2013 y Robbins y Judge, 2013).  

En el caso de la ciudad, las costumbres existentes en cuanto a la forma de relacionarse entre los agentes ur‐

banos, conforman un modelo de entorno con mayor o menor predisposición a la colaboración. Esto puede dar 

lugar a la existencia de unos valores y un proyecto común entre los agentes implicados que fomente la moti‐

vación para colaborar (Albizu et al.,2005), la implicación, el compromiso con el desarrollo de plataformas y un 

aumento de  la comunicación para cooperar y coordinarse en  la búsqueda de  ideas y soluciones compartidas 

(Erakovich y Anderson, 2013; Gulati et al, 2012).  

En lo que respecta a los participantes, partimos de la necesidad de que en los procesos de colaboración entre 

agentes urbanos y administraciones se tengan en cuenta los intereses del mayor número de agentes posibles 

(McWilliams, 2013; Michel y Stein, 2015). Ahora bien, considerando  la necesidad de una operatividad de  las 

plataformas de colaboración, nos decantamos porque sea el comercio el sector que de manera generalizada 

lidere los procesos de colaboración desde el ámbito privado y favorezca la implicación de otros sectores urba‐

nos que quizás no posean la experiencia en los procesos de colaboración que estamos analizando. 

Asimismo, hay que tener en cuenta que dichos proceso deben ser considerados como procesos sociales en los 

que pueden existir  intereses contrapuestos (Le Feuvre et al, 2016), y cuyos resultados dependen en muchos 

casos de las características de los participantes, de sus diferencias culturales y de las propias estructuras en las 

que se integran que pueden limitar su capacidad de decisión (Gulati et al., 2012; Muller, 2011). 
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En lo que respecta a la parte pública, es necesario contar con unas administraciones coordinadas y flexibles, 

tanto en sus estructuras como en su forma de actuar, sin abandonar su visión estratégicas de la ciudad. Asi‐

mismo se precisan trabajadores públicos implicados en el proceso de colaboración y capaces de lograracuer‐

dos entre tendencias políticas diferentes que protejan los procesos de los vaivenes políticos (Dijk, 2006; Pas‐

cual, 1999; Vázquez et al, 2000). 

En  lo que al sector comercial se refiere, son  las asociaciones de comerciantes el  interlocutor natural con  las 

administraciones públicas (Zorrilla et al., 2002), lo que significa que su papel sea vital. La cultura del entorno y 

la cultura empresarial en este caso, son elementos que  influirán  irremediablemente en  la evolución del aso‐

ciacionismo comercial. Y es que en el caso europeo, y en el español en concreto, nos encontramos en líneas 

generales con grupos empresariales pequeños y significativamente poco activos en los entornos urbanos (Ca‐

sellas, 2006) y esta realidad se refleja en el sector comercial, con comercios poco participativos en los proce‐

sos de colaboración. Lógicamente las características de la asociaciones difieren en función de la ciudad, situa‐

ción e incluso historia de cada una de ellas, pero podemos afirmar que la evolución en el sistema económico y 

el sistema comercial en concreto, han  ido actuando paulatinamente sobre  los movimientos asociativos exis‐

tentes, haciendo que con el paso del tiempo varíe el carácter de los mismos. Si en un primer momento el mo‐

vimiento asociativo se caracteriza por ser un movimiento creado en torno a la consigna “en contra de”, esta va 

perdiendo efectividad y con el paso del tiempo y conforme se hace necesario desarrollar un programa asocia‐

tivo, va perdiendo fuerza. De ahí que se precisen asociaciones de comerciantes de vanguardia (Harper, 2000) 

capaces de evolucionar en sus planteamientos y funciones, dirigiéndose hacia unas estructuras más inclusivas, 

con visión a medio y largo plazo, que sirvan como foro de encuentro del comercio urbano de diversas carac‐

terísticas y formatos, de los agentes urbanos y de las administraciones.  

Sin embargo esto no será suficiente para que una plataforma de colaboración sea una realidad operativa. El 

proceso debe ser liderado por una persona o personas capaces de traccionar a los participantes para lograr un 

trabajo conjunto real, de mantener vivo el espíritu del proyecto compartido y de determinar la idoneidad de 

los agentes implicados en función de los cambios que se den en el entorno (ver en figura 3 la relación entres 

estos tres factores. 

El estilo de liderazgo afectará también a otro conjunto de elementos como son el nivel de confianza entre los 

participantes y hacia el proyecto,  la calidad de  la comunicación dentro de  la plataforma,  la estructura y  las 

formas de  trabajo por  las que  se  apueste  e  incluso  el nivel de  autonomía que  continúen manteniendo  los 

agentes implicados.  

En lo que respecta a las fórmulas de trabajo, si el objetivo es que el proceso refleje una colaboración real, debe 

caracterizarse por sistemas de toma de decisiones conjuntas. Es decir, administraciones y comerciantes cola‐

boran en  la toma de decisiones y en  los planteamientos estratégicos de  la gestión urbana,  lo que será clave 

para medir si el proceso de colaboración ogobernanza es el adecuado (Stewart, 2006) 

En  cuanto al  tipo de estructura organizativa,  la  formalización de  las  relaciones debe  considerarse  siempre 

desde una perspectiva de eficiencia. Para ello y con la intención de evitar el problema de la “la hiperactividad 

gubernamental” señalada por Catney et al. (2008) apostamos por la evolución de las fórmulas de colaboración 

entre administraciones y comerciantes ya existentes hacia estructuras de colaboración más amplias, frente a 

la creación de nuevas organizaciones. Es preferible construir a partir de lo que ya funciona y evitar “reinventar 

la rueda” (Rhodes et al 2003, p.1400). El aprovechamiento de estas organizaciones preexistentes permitirá en 

primer lugar recoger toda la experiencia que poseen tanto las administraciones públicas como los comercian‐
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tes (Wolfran, 2016). En segundo lugar evitará el solapamiento de diferentes organizaciones y la no prolifera‐

ción constante de nuevas estructuras (Catney et al., 2008; Rhodes et al. 2003). Al mismo tiempo reducirá un 

posible efecto desmotivador de los participantes en las experiencias preexistentes, que en caso de no ser te‐

nidos  en  cuenta,  podrían  considerar  que  sus  esfuerzos  y  capacidades  están  siendo minusvalorados  con  la 

creación de nuevas estructuras.  

Existe asimismo un elemento transversal en el conjunto de variables, cual es la necesidad de que el proyecto 

cuente con  los  recursos necesarios en  todo momentotanto  financieros, como  las aportaciones de personal, 

habilidades, o capital  relacional de  los participantes, dentro de  los procesos de colaboración participativos. 

Sin ellos la capacidad de actuación de las plataformas se verá muy reducida y por tanto la motivación de sus 

participantes también (Murtagh, 1999; Ysa, 2004). La participación, sin unos recursos suficientes, puede con‐

vertirse en un lema atractivo pero sin implicaciones específicas para la práctica urbana (McWilliams, 2013). En 

el caso que estamos analizando, los recursos son precisamente uno de los factores de reflexión sobre el mode‐

lo actual, tal y como hemos señalado en este trabajo. 

Como vemos,  la  interacción entre  los  factores es clara, y  sus características e  interrelaciones  serán  la base 

para que esta colaboración pueda ser caracterizada como real, por  lo que su análisis debe  formar parte del 

modelo de  colaboración público privada que  se desarrolle entre administraciones públicas y  comerciantes, 

partiendo en todo momento de las estructuras preexistentes en caso de que las hubiere.  

Cabría preguntarse por tanto, si los modelos de colaboración utilizados hasta el momento de forma generali‐

zada, modelo TCM y modelo BID, son capaces de incluir las recomendaciones sobre el trabajo en equipo y la 

colaboración público privada que acabamos de mencionar. Para ello, pasamos a presentar las características 

de ambas fórmulas organizativas incidiendo en el modelo BID.  

3. Del entusiasmo  inicial al análisis constructivo del modelo BID. La 
necesidad de adaptación a la realidad española 

La experiencia estadounidense de los BIDs ha servido como referente de estudio de este modelo de colabora‐

ción entre administraciones y sector privado en los procesos de revitalización urbana. Esto ha llevado a la im‐

plantación de modelos de colaboración basados en él como forma de superar los modelos caracterizados por 

la voluntariedad, los TCMs y en España de los CCAs. Incluso en el caso británico, cuna del modelo TCM se ha 

producido una sustitución de los mismos por la fórmula americana. La tendencia de los políticos británicos y 

europeos a utilizar los ejemplos estadounidenses como “inspiración” en materia de urbanismo, la predisposi‐

ción de  los  responsables de algunos BIDs estadounidenses a mostrar  los beneficios del modelo,  la dilatada 

experiencia en el tiempo de algunos de ellos y la variedad tanto de servicios como de BIDs existentes, ha sido 

claves para que se produzca este fenómeno (Cook, 2008, p. 776) denominado por Villarejo (2007) como “BID 

Bang”  

Sin embargo, existen ejemplos similares, como es el ejemplo canadiense, la experiencia británica de evolución 

desde  los TCMs hacia  los BID o el modelo desarrollado en Alemania, que compartiendo una filosofía basada 

en la potenciación de una financiación privada y en la obligatoriedad de pertenecía por parte del sector priva‐

do, poseen algunas características diferenciadoras que consideramos importante analizar. Estos matices dife‐

renciadores de los distintos modelos, pueden ayudar a la ciudad a superar algunos de los problemas destaca‐

dos en el modelo americano y al mismo tiempo podrían ser extrapolables a nuestro entorno urbano.  
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En el caso español y debido a la falta de existencia de una legislación que permita estas fórmulas organizati‐

vas, esta adaptación no se ha producido hasta el día de hoy. Por ello consideramos que es el momento de 

aprovechar  las experiencias desarrolladas por otros países para evitar en  la medida de  lo posible  los proble‐

mas detectados, aprovechando los beneficios que suponen estas fórmulas de colaboración. 

Ciertamente, los BIDs permiten al comercio urbano actuar y favorecer la retención del consumidor en el cen‐

tro de  la ciudad, pero al mismo  tiempo no podemos negar que en  realidad su objetivo, como organización 

privada que es, se centra en incrementar el consumo y que en muchas ocasiones puede llegar a ser una forma 

de mercantilización y privatización de espacios públicos (Villarejo, 2010).  

Además, tal y como señala Houstoun (2003), a pesar de que  la existencia y  la fórmula de financiación de  los 

BIDs emana de  las administraciones públicas, estos  funcionan y actúan de una manera relativamente  inde‐

pendiente. Son muchas  las ocasiones en  los que  los gobiernos  locales  tienen dificultades para  supervisar y 

controlar las actuaciones llevadas a cabo por el BID. Esta falta de control por parte de las administraciones y la 

falta de transparencia por parte de estas organizaciones derivan en una serie de consecuencias sobre  la ciu‐

dad, entre las que destacamos las siguientes: 

En primer  lugar, existe  la posibilidad de que el BID ejerza una excesiva  influencia sobre  la gestión urbana  lo 

que puede derivar en que se configuren como formas de gobierno submunicipales que provoquen la perdida 

de significado de las autoridades locales (Peyroux et al, 2012).  

Los BIDs americanosposeen una capacidad  regulatoria elevada en  su zona de actuación,  lo que  supone un 

incremento de participación política en  la gobernanza de ciertas áreas de  la ciudad  (Ward, 2006). Una gran 

parte de esta capacidad reguladora se materializa en la regulación del espacio público, a través de actuaciones 

relacionadas con la limpieza y la seguridad y con las actividades que se desarrollan en el área. La falta de con‐

trol por parte de las administraciones públicas, puede provocar la tentación de excluir del área a aquellos co‐

lectivos, incluidos algunos colectivos políticos (Clough y Vanderbeck, 2006; Peyroux et al, 2012) o actividades 

que consideren perjudiciales para la imagen del BID, provocando su traslado hacia otras áreas adyacentes de 

la ciudad de actividades conflictivas y que esto provoque una fragmentación social de la misma (Foley y Mar‐

ton, 2000). Es decir, puede darse el caso de que la actividad de los BID podría ser positiva para el área concreta 

donde opere y, sin embargo, ser negativa para la ciudad en su conjunto (Ysa, 2004) que evolucionaría de una 

manera muy heterogénea. 

La necesidad de una visión holística de la ciudad y la concepción de la misma como un espacio de relación y 

cohesión social, no parece que cuadre con estructuras fuertemente independientes, como es el caso de algu‐

nos BIDs que buscan resultados individuales de las diferentes áreas de la ciudad (Villarejo, 2010; Foley y Mar‐

ton, 2000).  

Al mismo tiempo se corre el riesgo de que se produzca un proceso de gentrificación comercial y residencial10. 

Ciertamente en cualquier proceso de revitalización en las áreas urbanas se corre tal   riesgo, pero es labor de 

las administraciones públicas, con su visión global de la ciudad, tomar medidas para evitarlo. En la medida en 

la que en las áreas gestionadas a través de los BID, se dé esta pérdida de control por parte de las autoridades 

                                                             
10
Podemos definir la gentrificación como un proceso de transformación urbana en el que la población original de un sector o barrio 

deteriorado, es progresivamente desplazada por otra de un mayor nivel adquisitivo, como consecuencia de la revalorización de los 
inmuebles provocada por las mejoras que suponen los programas de rehabilitación de dichos espacios urbanos (en 
http://www.lefthandrotation.com/home/). 
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locales, el riesgo de gentrificación comercial, con la sustitución de los antiguos comercios por grandes cade‐

nas comerciales de forma generalizada (Villarejo, 2010), se acrecentará. En esta  línea, Ysa (2004) destaca  la 

escasez de análisis respecto a la medida en la que el recargo adicional es asumido con relativa facilidad por los 

propietarios  con mayor  capacidad económica, pero pueden  suponer una penalización  significativa para  las 

pequeñas empresas e, incluso, llegar a expulsarlas de la zona. La visión mercantilista del sector privado puede 

dar lugar de esa forma a una clonación de ciudades y a la pérdida de identidad de las mismas. 

En segundo lugar, y desde un punto de vista más explícito, esta falta de control municipal, se traduce también 

en una escasez de utilización de indicadores objetivos para evaluar los resultados de sus actividades y la ten‐

dencia a utilizar formas de control informal en lugar de mediciones cuantificables (Ysa, 2004). 

Otro dilema  reflejado por Ysa  (2004) y Villarejo  (2010)  tras el análisis de  la experiencia estadounidense,  se 

centra en el nivel de representatividad de  los diferentes colectivos afectados y su nivel democrático real. Es 

decir, en qué medida algunos de los colectivos con menor capacidad de influencia, por ejemplo los residentes, 

están realmente reflejados y respetados, frente a los intereses del grupo gestor, representados por los propie‐

tarios y comerciantes. Los detractores del sistema cuestionan el nivel democrático del mismo desde una do‐

ble perspectiva. Por un lado destacan cómo la decisión acerca de su desarrollo recae en los propietarios, fren‐

te a los residentes o arrendatarios a los que se les impone la decisión que se acuerde y que tienen una repre‐

sentación  real muy escasa en  los comités que dirigen  los BIDs. Por otro, en aquellos municipios en  los que 

existe un elevado porcentaje de renovación en la propiedad, puede darse el caso de que una parte importante 

de los propietarios no hayan sido consultados acerca de la puesta en marcha del BID , pero se vean inmersos 

en el sistema ya existente, sin tener capacidad de decisión (Ysa, 2004).  

En la tabla 3 resumimos  las principales  limitaciones destacadas por los expertos del modelo norteamericano 

de los BIDs. 

TABLA 3: Limitaciones del modelo de los BIDs norteamericanos 

Problema  Consecuencias 

Falta de control por parte de las 
administraciones públicas  

 Mercantilización de los espacios públicos. 

 Configuración de  los BIDs como formas de gobierno sub‐
municipales 

 Falta de transparencia de los BIDs 

 Conflictos entre competencias públicas y privadas. 

 Falta de cohesión e identidad de la ciudad 

 Fragmentación de la ciudad 

 Gentrificación comercial y residencial 

Nivel democrático de los BIDs 
 Falta de representatividad de los diferentes colectivos ur‐

banos 

Fuente: Elaboración propia 

Como vemos, el modelo no está exento de problemas y a pesar de que  la base de un nuevo planteamiento 

puede ser el modelo BID, compartimos con Villarejo (2015 y 2010) ciertas cautelas en su extrapolación al caso 

español. La utilización de un modelo fijándose exclusivamente en  las ventajas del mismo, o  incluso empuja‐

dos por cierto efecto contagio de la tendencia que se aprecia a nivel europeo, no puede hacerse de forma au‐

tomática. Por ello proponemos una reflexión, sobre  la forma hacia  la que deberían evolucionar  los modelos 

actuales, y que un nuevo planteamiento en el caso español debería ser capaz de superar. En este proceso no 
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podemos olvidar  las experiencias desarrolladas hasta el momento en el ámbito español y que ciertamente 

poseen elementos que pueden ayudar en nuestra propuesta.  

Presentado el  fundamento teórico de nuestra propuesta, pasamos por tanto, a presentar  los resultados del 

análisis  de  seis  experiencias  de  colaboración  desarrolladas  en  los municipios  de  Gijón,  Terrassa,  Vitoria‐

Gasteiz, Burgos, Donostia‐San Sebastián y Bilbao, para completar la base de nuestra propuesta. 

4. Partiendo de las experiencias exitosas. Análisis de las fórmulas de 
organización  

Tal y como se plantea en el desarrollo metodológico de estudio de casos desarrollado, para llevar a cabo nues‐

tra investigación y a partir del proceso de revisión bibliográfica realizado, se han formulado una serie de pro‐

posiciones de partida que han sido la base del estudio empírico y que hemos reflejado en la tabla 1. 

Para obtener la información se mantuvieron una serie de entrevistas en profundidad con las gerencias de las 

seis plataformas de colaboración seleccionadas que perseguía un doble objetivo: por un lado, conocer la opi‐

nión de los expertos, respecto a la necesidad de evolución de los modelos de colaboración actual hacia siste‐

mas más adaptados a la realidad. Y por otro, analizar aquellos elementos claves en las experiencias de colabo‐

ración exitosas que pueden servir como punto de partida de un nuevo modelo. 

Los seis casos analizados nos han permitido cubrir las siete proposiciones teóricas que nos habíamos plantea‐

do en nuestro estudio empírico. En la tabla 4 presentamos un resumen del grado de cumplimiento en todos 

los casos, indicando ese grado en un intervalo de 1 a 5. 

La presentación de los resultados de manera más exhaustiva se realizará siguiendo las proposiciones plantea‐

das en el estudio, pero destacando en cada parte aquellas experiencias que puedan pueden ayudar a superar 

algunos de los problemas del modelo BID. 
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TABLA 4: Grado de cumplimiento de las proposiciones teóricas11 

  Unión de empre‐
sas comerciales 
del Principado de 

Asturias 

Terrassa Centre  Gasteiz On  Burgos 
Centro CCA 

Bilbaodendak  Sshops  
Donosti 

P1: Importancia de variables organizacionales         

Financiación         

 

   

Liderazgo             

Transformacional             

Flexibilidad             

Adaptabilidad             

Comunicación interna             

P2: Buenas relaciones 
debido a la plataforma 

           

P3: El Centro Comercial Abierto (CCA), como referencia en el ámbito español     

Colaboración con las 
administraciones 

           

Actividades promoción 
y animación 

           

Actividades de fideliza‐
ción 

           

Servicios adicionales a 
los socios y a habitantes 

           

P4: El Centro Comercial 
Abierto (CCA), modelo 
de colaboración real. 
Participación en planifi‐
cación estratégica 

           

P5: Modelo evoluciona‐
do con representación 
plurisectorial. 

           

P6: Necesidad de revi‐
sar la financiación. 

           

P7: Necesidad de evolu‐
ción del modelo CCA 

           

Fuente: Elaboración propia 

                                                             
11
En referencia a la financiación, hemos considerado que aquellas cuya financiación es eminentemente privada son las que cumplen en 

mayor medida esta variable. 
En cuanto al liderazgo, hemos utilizado los niveles alcanzados en los test autocumplimentados de liderazgo por parte de las entrevis‐
tadas. Es decir, nivel de liderazgo transformacional, flexibilidad y adaptabilidad. 
Para representar la valoración de la comunicación interna, nos basamos en el análisis de la comunicación formal, en el sentido de 
considerar que aquellas que tienen más desarrollada esta forma de comunicación alcanzan una mayor valoración. 
En la proposición cuatro se ha considerado un mayor grado de cumplimiento en la medida en la que la participación en la planificación 
estratégica del municipio esté más o menos formalizada. 
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5.  Presentación de resultados: Características de  las experiencias de 
colaboración entre administraciones y comerciantes en España 

Dentro de los factores organizacionales que afectan al éxito de los procesos de colaboración, en el estudio de 

casos, hemos analizado en profundidad el liderazgo, la comunicación interna, la financiación y las fórmulas de 

trabajo, ya que consideramos que estos cuatro elementos  inciden e  influyen en el resto de factores mencio‐

nados y han sido claves en los casos analizados. 

a) Financiación 
En  todos  los casos  se  señala  la  importancia de haber contado con un apoyo público en  los  inicios, aunque 

también destaca la importancia de que la financiación privada tenga un peso suficiente que le permita sobre‐

vivir al margen de la financiación pública. 

P1: Importancia de las variables organizacionales 
La proporcionalidad entre  fondos públicos y privados y  su procedencia difiere entre  los  casos analizados y 

queda reflejada en la tabla 5. 

Vemos cómo algunas de las plataformas superan en mayor medida el problema del exceso de proporción de 

financiación pública sobre  la privada. Esta mayor capacidad de  financiación puede deberse al hecho de que 

sus asociados proceden de todos los sectores que desarrollan su actividad económica en el centro urbano, lo 

que incrementa su capacidad de recaudación. Aún así es un aspecto que quieren seguir mejorando. 

TABLA5: Financiación privada en las plataformas de colaboración 

Fuente: elaboración propia 

b)  Liderazgo  
Ante la dificultad de analizar y objetivizar los resultados nos hemos decantado por una doble vía. Por un lado 

hemos  solicitado  a  las  personas  entrevistadas  que  intentaran  describir  su  forma  de  dirección  y,  por  otro, 

hemos complementado esta  información con  la cumplimentación de dos test de personalidad por su parte. 

Estos reflejan los estilos de liderazgo de las gerencias entrevistadas siguiendo las teorías de liderazgo de Her‐

sey y Blanchard (1988) y la teoría del liderazgo transformacional de Bass (1985)12.  

                                                             
12
Para analizar el estilo de liderazgo siguiendo la teoría de Hersey y Blanchard (1988) nos hemos basado en el cuestionarios LEAD 

(Leadership Effectiveness and Adaptability Description) siguiendo el ejemplo de Fernández y Sánchez (1997). Para analizar el lideraz‐
go transformacional de Bass (1985), nos hemos decantado por utilizar una adaptación del Test multifactorial de liderazgo (Multifactor 

 
Terrassa 
Centre 

Burgos Cen‐
tro. CCA 

Unión Empresas 
Comerciales del 
Principado de 
Asturias Gijón y 
Carreño 

Gasteiz 
On 

Bilbao Den‐
dak 

Sshops Do‐
nosti 

Financiación  
Privada 

80%  80%  55%  40%  30%  20% 

Procedencia 

Cuotas ordina‐
rias 
Cuotas Extra‐
ordinarias 
Patrocinios 

Cuotas ordina‐
rias 
Cuotas Extra‐
ordinarias 

 

Cuotas ordinarias 
Cuotas Extraordina‐
rias 
Servicios asesora‐
mientos profesiona‐
les 

Cuotas 
ordinarias 
Cuotas 
Extraordi‐
narias 
Patrocinios 

Cuotas ordina‐
rias 
Cuotas Extraor‐
dinarias 

 

Cuotas ordina‐
rias 
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De los resultados obtenidos en los test autocumplimentados, se desprende que las formas de dirección que se 

desarrollan en las plataformas responden a estilos de liderazgo que, gracias a la adaptabilidad y a la capacidad 

de ilusionar a sus participantes, consiguen su implicación y la existencia de un trabajo conjunto real. Esto se ve 

reflejado en  las altas puntuaciones obtenidas  tanto en  los estilos de  liderazgo persuasivos  y participativos 

como en los niveles de flexibilidad y adaptabilidad. Los niveles alcanzados en ambos test quedan reflejado en 

las tabla 6 y en la figura 4 (puntuaciones test LEAD) y en la tabla 7 (valores test liderazgo transformacional). 

Considerando  los niveles de adaptabilidad de  las personas entrevistadas y que reflejamos en  la figura 4, ve‐

mos que siguiendo las recomendaciones de Fernández y Sánchez (1997) podemos clasificar los estilos de lide‐

razgo dentro del grupo de estilos eficaces. 

Tabla 6: Puntuaciones test LEAD gerencias plataformas de colaboración 

Fuente: Elaboración propi 

TABLA 7: Resultados medios de liderazgo transformacional de las gerencias de plataformas 
 

Características del Liderazgo Transformacional 

Gerencias  Estimulación 
Intelectual 

Influencia 
Idealizada 

Motivación 
Inspiracional 

Consideración 
Individualizada 

Liderazgo  Trans‐
formacional 

Gerencia 1  3.75  3.25  3.25  2.75  3.25 

Gerencia 2  3.5  3.4  3.6  2.6  3.3 

Gerencia 3  2´9  3´5  3.4  3  3´31 

Gerencia 4  3.1  3  3.8  2.8  3.2 

Gerencia 5  2.9  2.4  3.2  3.2  2.9 

Gerencia 6  2.8  3  2.7  2.9  2.9 

Fuente: Elaboración propia 

                                                                                                                                                                                                                
Leadership Questionnair, MLQ) forma 5X Corta planteado por el autor, apoyándonos en la adaptación llevada a cabo por Vega y Zavala 
(2004, pp. 239‐241). Asimismo, por motivos de confidencialidad los nombres de las entrevistadas se han sustituido por numeraciones 
genéricas. 

Gerencias  Liderazgo 
Instructor 

Liderazgo  
persuasivo 

Liderazgo 
participativo 

Liderazgo 
delegador 

Rango  flexibili‐
dad 

Adaptabilidad 
de estilo 

Gerencia 1  0  8  4  0  1  9 

Gerencia 2  2  8  2  0  3  8 

Gerencia 3  0  5  6  1  3  8 

Gerencia 4  3  6  3  0  3  7 

Gerencia 5  1  7  4  0  3  12 

Gerencia 6  2  7  3  0  3  11 
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FIGURA  4: Matriz tridimensional de Estilos de liderazgo de las gerencias de las plataformas si‐

guiendo teoría contingencial de Hersey y Blanchard 

Fuente: Elaboración propia a partir de Fernández y Sánchez (1997) 

c) Comunicación interna  
En lo que respecta a la comunicación interna los seis responsables de las plataformas analizadas son conscien‐

tes de su    importancia para el  funcionamiento del proceso de colaboración, corroborando  la opinión de Le 

Fevre et al. (2016). En todas ellas existe una comunicación fluida entre los participantes, que combina comu‐

nicación formal con comunicación informal, constante y directa entre las partes. 

Si bien es cierto que en los seis casos se da una combinación de comunicación informal y formal, en algunas el 

predominio de  la  informal es claro. La convocatoria de reuniones formales en  las que están presentes todos 

los representantes de los pertenecientes a la agrupación, es la forma utilizada por todas las plataformas para 

la determinación de las acciones que se van a desarrollar. A esto se le une la existencia de comisiones de se‐

guimiento o comités con las administraciones a través de las cuales se mantiene el contacto y el trabajo con‐

junto.  

Entre las formas de comunicación, destacan algunas de las desarrolladas por Terrassa Centre, que tiene esta‐

blecida una  junta  consultiva, en  la que están  representados  los  vecinos y una  junta  territorial, en  la que  se 

agrupan los asociados de diferentes calles, que no forman parte de la junta directiva. Consideramos que am‐

bas fórmulas garantizan en buena medida la comunicación interna con el sector privado y favorecerá su impli‐

cación en el proyecto. Estas prácticas  serán especialmente  importantes para  reducir el problema del nivel 

democrático del modelo BID, y la falta de representatividad de ciertos colectivos. 
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A través de las comisiones de seguimiento utilizadas por todas las plataformas analizadas, se favorece el tra‐

bajo conjunto real de las administraciones con el sector privado y el mantenimiento de la implicación por par‐

te del sector público. Asimismo la existencia de estas juntas consultivas permitirá la representatividad real del 

colectivo de vecinos y de otros sectores urbanos evitando con ambas prácticas  la excesiva mercantilización 

del suelo público. 

P2: Buenas relaciones debido a la plataforma 
En lo que respecta a la calidad de las relaciones, en todas las plataformas describen las relaciones que mantie‐

nen con las administraciones como buenas o muy buenas, aunque consideran que la existencia de relaciones 

informales anteriores que  fueron propiciando  la existencia de  las plataformas, han  sido  la base para  lograr 

estos niveles. Cabe destacar la importancia que en los casos de Burgos y Gijón otorgan a las relaciones con el 

personal técnico de  las administraciones,  lo que confirma  la  importancia de este tipo de actores, denomina‐

dos como periféricos (Klijn y Teisman, 2003) en la evolución del proceso de colaboración. Esta colaboración e 

implicación de dichos actores periféricos puede  servir para mejorar  las  relaciones entre administraciones y 

comerciantes y por tanto favorecer su implicación en el proyecto. 

P3: El Centro Comercial Abierto (CCA) como referencia en el ámbito español 
Todas  las plataformas analizadas desarrollan actuaciones que se asimilan a  las que definen  las  líneas de ac‐

tuación de los Centros Comerciales Abiertos, independientemente de que en su denominación oficial aparez‐

ca dicho término13.  

Las actuaciones de animación y promoción intentan incorporar la participación de otros sectores, además del 

sector comercial, con  la  intención de trabajar una  imagen de ciudad global. En este sentido destacan  las ac‐

tuaciones  conjuntas del  sector  comercial  con el hostelero, en Vitoria, Burgos  y Bilbao;  con el hotelero, en 

Gijón, Terrassa, Vitoria, y San Sebastián o con el sector cultural, en Gijón, Terrassa, Vitoria, Burgos, Bilbao y 

San Sebastián.  

Estas actuaciones conjuntas evitarán de alguna manera el excesivo protagonista de algún sector y potencia la 

implicación de todos los agentes presentes en el área. Nuevamente el nivel democrático de las estructuras se 

verá favorecido. 

Un elemento que comparten muchas de las actividades desarrolladas por las plataformas es la relación de las 

mismas con la idiosincrasia del municipio. Costumbres populares, eventos importantes bien sean culturales o 

deportivos, entre otros,  son  situaciones que propician  la colaboración y  la actuación conjunta de  todos  los 

agentes urbanos. En algunos casos, como es el de Terrassa, este  tipo de actividades  se dirigen  también al 

público infantil y juvenil, aprovechando la presencia de agentes del sector educativo en la plataforma.  

Asimismo, las actividades de promoción se unen a las de fidelización y se basan cada vez más en la utilización 

de las nuevas tecnologías que conviven con las prácticas tradicionales de los sorteos.  

En cuanto a  los servicios adicionales ofrecidos,  los seis casos realizan  labores de formación y asesoramiento 

en temas puntuales a sus asociados. Destacar también los prestados por Terrasa Centre a los asociados y a los 

vecinos del área en el que actúan (limpieza de fachadas de sus asociados, grafittis principalmente, de mante‐

nimiento, con pequeñas reparaciones y servicios de biblioteca móvil para los vecinos, lo que llaman “bibliomo‐

                                                             
13
 De hecho sólo en el caso de Burgos se identifican con el nombre de Centro Comercial Abierto, aunque en el caso asturiano, dentro 

de la plataforma analizada sí existen tres asociaciones que se ha constituido como Centro Comercial Abierto. 
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vil”). Y por último, Gasteiz On presta un  servicio de  inauguración de  locales, que además de  tener utilidad 

como actividad de animación en  la calle, sirve también para atraer a  los nuevos empresarios hacia  la plata‐

forma. 

P4: El CCA, modelo de colaboración real 
Las actuaciones desarrolladas por las plataformas son el resultado de un trabajo conjunto entre el sector co‐

mercial y las administraciones que va más allá de la simple financiación. Las comisiones de seguimiento que 

se han mencionado en el apartado de comunicación y la participación de algunas de ellas, Gijón, Bilbao, Vito‐

ria‐Gasteiz y Donostia –San Sebastián en los procesos de planificación comercial de sus municipios, son prue‐

ba de ello.  

P5: Modelo evolucionado con representación plurisectorial 
Al  igual que en  las proposiciones anteriores,  los casos analizados nos han servido para confirmar que  la pre‐

sencia de todas las actividades desarrolladas en el entorno urbano, además de las comerciales, es un elemen‐

to que favorece el éxito de las mismas y, lógicamente, la capacidad de atracción de los municipios en los que 

actúan. Todas  las gerencias  analizadas  comparten  el objetivo  y  la  filosofía de una  visión  y  actuaciones de 

carácter holístico de la ciudad. 

El grado y  la  forma de  relación de  los comerciantes con  los demás agentes urbanos varían de unos casos a 

otros. En algunos casos existe una implicación directa, ya que participan en calidad de socios (Terrassa, Gas‐

teiz, Bilbao y Burgos). En el resto de experiencias (Gijón y San Sebastián) colaboran activamente. Es decir, nos 

encontramos ante estructuras inclusivas, en las que se apuesta por la presencia de todos los agentes urbanos 

presentes en la zona de actuación 

Las formas de gestión reflejadas a través del cumplimiento de las proposiciones revisadas hasta el momento, 

nos muestran unas plataformas que actúan en el centro urbano de manera exitosa y que permiten mejorar la 

competitividad de la ciudad. Estas afirmaciones se apoyan en algunos de los indicadores que utilizan las plata‐

formas para evaluar su actividad o en el caso de Gijón en la obtención del Premio Nacional del Comercio 2015 

por la gestión Centro Comercial Abierto de Gijón y de niveles muy positivos en indicadores relacionados con la 

afluencia de visitantes al centro urbano y la valoración de las actuaciones desarrolladas, tanto por los socios, 

como por los consumidores participantes en todos los casos. 

Sin embargo tal y como planteábamos en nuestra proposición 6, las plataformas a pesar de considerar que el 

modelo de colaboración ha sido muy positivo hasta el momento, sí destacan la necesidad de revisar la forma 

de financiación de las mismas. 

P6: Necesidad de revisar la financiación 
Todas las plataformas se decantan por evolucionar en la forma de financiación de estas organizaciones, bus‐

candoincrementar la parte de financiación privada. 

Recordemos que esta forma de financiación procedía principalmente de  las cuotas ordinarias y extraordina‐

rias, de  los patrocinios por parte de algunas entidades privadas y en el caso de  la plataforma asturiana de  la 

prestación, a sus asociados, de servicios relacionados con la gestión. Todas las personas entrevistadas consi‐

deran que se debería seguir trabajando en la línea de los patrocinios pero que en donde debe incidirse es en la 

posibilidad de incrementar la parte procedente de las cuotas, para lo cual el modelo voluntarista actual debe 

modificarse y encaminarse a un modelo en el que todos aquellos que se vean favorecidos por las actuaciones 

de la plataforma formen parte de ella y por tanto abonen la cuota correspondiente.  
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P7: Necesaria evolución del CCA. 
Existe unanimidad  entre  las personas  encuestadas hacia  el planeamiento de un modelo  similar  a  los BIDs 

americanos o europeos, pero al mismo  tiempo se muestran  reticentes hacia algunas de sus características, 

que señalaremos en este apartado de nuestro estudio. 

d) Obligatoriedad de pertenecía y financiación 
En este aspecto  todas  las gerencias comparten  la necesidad de establecer esta obligatoriedad como única 

manera de hacer frente al problema del free rider. Este aumento de socios y por tanto de financiación les per‐

mitiría en algunos casos autofinanciarse (caso de Gijón, Terrassa y Burgos) o estar cerca de  la autofinancia‐

ción  (Vitoria‐ Gasteiz; Donostia‐San  Sebastián).  Sin  embargo  consideran  que  esta  obligatoriedad  no  sería 

incompatible con una continuidad de la financiación pública, aunque en una cuantía muy inferior a la actual.  

Se plantea la posibilidad de que la proporción se acerque a los niveles de Terrassa y Burgos en los que se pre‐

senta una financiación privada del 80% y una financiación pública del 20%. 

Ciertamente consideramos que el mantenimiento de  la financiación pública sería una forma de mantener  la 

implicación de  las administraciones con el proyecto. Esta  implicación real posibilitaría superar diversos pro‐

blemas del modelo BID como los siguientes: 

 Mantenimiento del control público  sobre  las actuaciones en un espacio público, es decir  se evitaría 
una privatización de un espacio público. 

 Consideración de las necesidades de la ciudad en global además de las necesidades de una zona con‐
creta, es decir, mantenimiento de la visión holística de la ciudad 

 Representación por parte de las administraciones de los intereses de otros colectivos urbanos, como 
por ejemplo los vecinos. 

e) Agentes o sectores que deberían participar y por lo tanto abonar la posible cuota  
En este punto también existe unanimidad en la necesidad de incluir todos los actores económicos que actúen 

en el centro urbanos, si bien en el caso de Terrassa mantendrían también la pertenencia del sector educativo, 

tal y como hace en la actualidad. 

Sin embargo las opiniones acerca de quién debería abonar la cuota potencial que estamos analizando la opi‐

niones difieren en ciertos aspectos. Por un  lado se contempla que  la tasa debería ser abonada por todos  los 

empresarios y por los propietarios de los locales y por otro se limita esa obligación a los propietarios. 

f) Tipo de cuota 
En este aspecto también existe unanimidad en cuanto a que  la cuota debe ser una cantidad adicional a    los 

impuestos o recargos que se abonan en la actualidad, con el objetivo de que en ningún caso se vea mermada 

la financiación municipal. 

Ahora bien, nuevamente existen divergencias en cuanto a la fórmula a utilizar. Desde una fórmula basada en 

una nueva contribución municipal, hasta una cuota que se contemple como un recargo sobre alguna contribu‐

ción existente. En cualquier caso se considera necesario modular esas cuotas teniendo en cuenta elementos 

como  la superficie de  los  locales o  la representatividad de  los diferentes sectores en el área de actuación de 

esta nueva plataforma. 
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g) Posibilidad de consulta a los afectados 
Se señala  la  importancia de tener en cuenta  la falta de participación actual de gran parte de  los potenciales 

participantes y la segura oposición de las personas que en este momento no están asociadas, que lógicamen‐

te afectaría al proceso. 

Sin embargo a partir de esa opinión se aprecian de nuevo algunas matizaciones. Si bien todas  las gerencias 

excepto una, apuestan por la necesidad de realizar una consulta, existe alguna opinión que reflexiona acerca 

de la posibilidad de sustituir la consulta y el voto afirmativo, por analizar la existencia de oposición, tomando 

la decisión si no existe una oposición clara al proyecto (por omisión).  

h) Servicios que debería ofertar el nuevo modelo 
En este aspecto de nuevo comparten opinión, en cuanto a que los servicios deberían ser complementarios a 

los ofertados por las administraciones, nunca sustitutivos. El objetivo es evitar la posibilidad de que la trans‐

formación de los modelos, se convierta en una privatización de servicios. 

Las actuaciones que se proponen, no difieren mucho de  las que se desarrollan en  la actualidad: servicios de 

mejora de la gestión empresarial, actividades de promoción, comunicación y marketing, cogestión del espa‐

cio público y urbanismo comercial (seguridad,  limpieza, urbanismo, aparcamientos) o gestión de  locales ce‐

rrados, entre otros. 

i) Posible forma jurídica 
Todas las entrevistadas señalan que para poder poner en marcha estas fórmulas de colaboración sería necesa‐

rio una modificación legislativa para su desarrollo y una de las figuras jurídicas que se contemplan sería la de la 

Agrupación Voluntaria de Contribuyentes, aunque esta posibilidad no es compartida por  los expertos  tal y 

como se señaló por la profesora Helena Villarejo, en el marco del Congreso de GIGAPP celebrado en Madrid 

en septiembre de 2016. 

6.  Presentación de resultados: Resumen de Buenas prácticas 

Basándonos en el análisis conjunto de las experiencias analizadas, pasamos a reflejar un conjunto de buenas 

prácticas derivadas del mismo, que deberían formar parte de un nuevo modelo, que resumimos de la siguien‐

te forma: 

a) Relaciones con las administraciones 
Comenzamos por destacar aquellos aspectos que han favorecido la existencia de unas relaciones con las ad‐

ministraciones calificadas como buenas o muy buenas por las plataformas. 

 Existencia de relaciones informales previas al establecimiento de las relaciones formales. 

 Participación en los procesos de planificación comercial de la ciudad.  

 Planteamiento de convenios a largo plazo, 4 años, combinados con convenios periódicos anuales, que 
desarrollen la planificación de actividades concretas. 

 Procurar distanciar la firma de los convenios de los inicios de legislaturas, por ejemplo a mitad de le‐
gislatura, para no ralentizar la actividad de las plataformas. 

 Puesta en valor del papel de actores periféricos, como son los técnicos, principalmente administrati‐
vos, de las entidades locales. 

b)  Recomendación de actividades a desarrollar 
 Favorecer actividades que potencien una imagen común de los asociados. 
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 Actuaciones conjuntas con todos los sectores que actúen en la vida urbana. hostelería, hoteles, cultu‐
ra,  turismo,  servicios profesionales e  incluso  sector educativo, que potencie  la visión holística de  la 
ciudad. 

 Actividades promocionales y de fidelización basadas en las nuevas tecnologías. 

 Promociones con reparto de premios de forma cruzada, que potencien el recorrido entre locales. 

 Actuaciones para mejorar el aspecto de  los  locales vacíos, utilizándolos para campañas de  la plata‐
forma. Este tipo de campañas tiene un doble beneficio. Por un lado, incide en la vitalidad de la calle, 
evitando  la  sensación negativa que ofrecen  los  locales  cerrados  y por otro,  favorecerá el manteni‐
miento y la limpieza de los locales que participen, por lo que evitará la posible pérdida de valor de los 
mismos. 

 Desarrollo de campañas imaginativas que consigan notoriedad a través de las redes sociales. 

 Fomento del sentimiento de orgullo de vivir en  la ciudad y comprar en su comercio. En este caso las 
acciones a poner en marcha pueden ir dirigidas a los asociados para favorecer su sentimiento corpora‐
tivo como colectivo valioso para  la ciudad, pero también son recomendables aquellas que traten de 
atraer al público en general con campañas relacionadas con la idiosincrasia de la ciudad y sus tradicio‐
nes, y algunas en concreto dirigidas al público juvenil e infantil intentando favorecer ese sentimiento 
de pertenencia. 

 Además de las actividades promocionales y de animación las plataformas pueden ofrecer un conjunto 
de servicios adicionales a sus socios, centrados en la formación, asesoramiento, limpieza complemen‐
taria a la que realizan las administraciones, pequeñas reparaciones, etc. En lo que respecta a la forma‐
ción es recomendable ligarla con las campañas. Por ejemplo si la campaña que se va a realizar requie‐
re conocimientos sobre redes sociales, que la formación se centre en esos aspectos. 

 Dentro de este  concepto es destacable  la posibilidad de establecer  servicios específicos dirigidos a 
nuevos asociados, como por ejemplo servicios de inauguración de locales, que incrementará las posi‐
bilidades de adhesión de las nuevas empresas a la plataforma. También conviene contemplar la posi‐
bilidad de prestar algún tipo de servicio a los vecinos del entorno. 

 Apuesta por la comunicación interna con los socios. No limitarse a la comunicación habitual vía news‐
letters o revista corporativa sino potenciar la posibilidad de establecer reuniones con agentes que sin 
pertenecer a  la  junta directiva puedan hacer  llegar  sus  inquietudes a  la dirección de  la gerencia así 
como sus sugerencias e ideas. 

c) Participantes en la plataforma y grado de representación de sectores económicos urba‐
nos  

 Es deseable  incluir en  la plataforma el mayor número de agentes que desarrollen su actividad en el 
espacio urbano, hostelería, cultura, hotelería, servicios profesionales. Asimismo,  la presencia de  re‐
presentantes del sector educativo puede ser interesante de cara a la realización de campañas centra‐
das en el público infantil y juvenil.  

 Dentro de  la estructura de  la plataforma será conveniente  favorecer  la presencia de  los vecinos del 
área sobre  la que actúa, que sin ser socios, ni abonar  la cuota cumplen varias funciones. Además de 
ser  los usuarios del área sobre  la que se trabaja, son también  los principales consumidores y en mu‐
chas ocasiones trabajan en las empresas que forman parte de la plataforma.  

 Para favorecer una gestión participativa, debe buscarse la diversidad en los miembros de la dirección 
de la plataforma. 

d) Análisis del área organizativa de la plataforma 
 Financiación  

En cuanto a las líneas de financiación hay que buscar formas de financiación que favorezcan un mayor porcen‐

taje de financiación privada. Algunas de las posibilidades pueden ser además de las cuotas ordinarias, la exis‐

tencia de cuotas extraordinarias por campañas concretas, patrocinios de empresas privadas y el cobro por la 
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prestación de servicios de asesoramiento profesional. Se destaca  la necesidad de mantener una parte de fi‐

nanciación pública que puede estar en torno a un 20%. 

 Liderazgo  

Desarrollo de formas de liderazgo flexibles, adaptadas a las diferentes circunstancias y agentes con los que se 

colabora. 

 Comunicación interna 

o Apuesta por  la comunicación constante y directa con  los participantes a través de reuniones 
formales con todos ellos. 

o Existencia de comisiones de seguimiento de los convenios firmados con las administraciones, 
como mínimo dos anuales con posibilidad de aumentar el número en función de las necesida‐
des. 

o Comunicación con los vecinos a través de comisiones específicas para ello. 
o Reuniones con socios representante de las áreas de actuación de la plataforma que no perte‐

nezcan a  los órganos de decisión de  la plataforma. Estas  reuniones pueden  ser de  carácter 
formal o informal, por ejemplo en forma de desayunos de trabajo. 

o Constitución de formas de colaboración con otros municipios. 
o Favorecer sistemas de comunicación informales, desayunos de trabajo, que permitan recoger 

la opinión. 
o Comunicación directa y constante con las administraciones. 

 

Como vemos, muchas de estas buenas prácticas pueden servir para superar algunos de los problemas desta‐

cados del modelo BID. En la tabla 8 concretamos esta relación. 
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TABLA 8: Posibles soluciones a los problemas del modelo BID 

Buenas prácticas  Problema que puede solucionar 
 

Preexistencia de relaciones informales y generación de clima de confianza   Conflictos entre competencias públicas y privadas 

Participación  de la plataforma en los procesos de planificación comercial. 
 Fragmentación de la ciudad 

 Gentrificación comercial y residencial 

Convenios largo plazo junto con convenios anuales más concretos. 

 Falta de transparencia de los BIDs 
 Configuración de los BIDs como formas de gobierno 
submunicipales 

Firma de convenio alejada de inicio de legislatura. 
 Configuración de los BIDs como formas de gobierno 
submunicipales 

Puesta en valor actores periféricos. 
 Conflictos entre competencias públicas y privadas  

 Falta de cohesión e identidad de la ciudad 

Acciones que potencien: una imagen común de los asociados, visión holística de la ciudad, 
promociones y fidelización unido a nuevas tecnologías, reparto de premios en forma cruzada 
entre establecimientos, mejora física de locales vacios, con notoriedad en RRSS, fomento 
sentimiento de orgullo. 

 Falta de cohesión e identidad de la ciudad 
 Fragmentación de la ciudad 

 

Servicios adicionales a los socios y a vecinos. 
 . Mercantilización de los espacios públicos 

 Falta de cohesión e identidad de la ciudad 

Participantes:  
o Todos los sectores urbanos, incluido sector educativo. 
o Buscar presencia de los vecinos como colaboradores 

 Nivel democrático de los BIDs 

 Mercantilización de los espacios públicos  

 Falta de representatividad de los diferentes colecti‐
vos urbanos 

Comunicación:  
o Combinación comunicación formal e informal. 
 Con administraciones. 
 Con representantes de asociados al margen de la directiva. 
 Con vecinos. 
 Con otros municipios con experiencias de colaboración. 

 Falta de representatividad de los diferentes colecti‐
vos urbanos  

 Nivel democrático de los BIDs 

 

Fuente: Elaboración propia 

Para finalizar, presentamos a modo de síntesis aquellos elementos que deberían caracterizar el desarrollo de 

nuevos modelos de  colaboración público privada  entre  administraciones  y  comerciantes  en  su proceso de 

evolución (ver figura 5) 

FIGURA 5. Bases del modelo de colaboración público privada en el entorno urbano 

 
Fuente: Elaboración propia 
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7. Conclusiones y limitaciones del trabajo 

Podemos concluir este trabajo reafirmando la necesidad de evolución de los modelos utilizados hasta el mo‐

mento para estructurar las relaciones entre administraciones y comerciantes en España, que se basan princi‐

palmente en el modelo del Centro Comercial Abierto.  

Con este objetivo, la tendencia global en los últimos años en la evolución de los modelos de colaboración en‐

tre administraciones y comerciantes se ha materializado en  la expansión del modelo BID,  lo que no supone 

que sea una tendencia exenta de problemas y reticencias. Eso nos lleva a plantear la necesidad de desarrollar 

un modelo propio que nos permita la evolución de los modelos actuales, pero evitando los problemas que se 

han detectado en  la  implantación de modelos basados en  los BIDs americanos. Consideramos que el nuevo 

modelo debe tener en cuenta por un  lado, aquellos elementos organizativos que favorecen  los procesos de 

trabajo en equipo y que pueden ser claves en los procesos de colaboración. Por otro, las experiencias desarro‐

lladas en el ámbito europeo y americano en  lo referente a  los modelos de colaboración,  intentando superar 

los problemas más destacados de ambos y por último el conjunto de experiencias y buenas prácticas desarro‐

lladas hasta el momento en el ámbito español que puedan ayudar a superar los problemas actuales y los pro‐

blemas del modelo BID. 

Son diversos los factores organizacionales que deben ser considerados: La existencia de un proyecto compar‐

tido, el liderazgo ejercido por parte de los responsables de la plataforma para conseguir aunar los objetivos de 

todos  los  implicados;  la financiación suficiente;  las características de  los participantes, con unas administra‐

ciones  implicadas y unas asociaciones de comerciantes proactivas. Todo ello se verá favorecido por una co‐

municación continua que posibilite la confianza entre las partes y el desarrollo de fórmulas organizativas par‐

ticipativas reales. 

En lo que respecta a las experiencias desarrolladas hasta el momentoconsideramos que aquellas que han al‐

canzado unos objetivos de dinamización comercial y de mejorade la competitividad urbana, responden a los 

parámetros  que  caracterizan  un  Centro  Comercial  Abierto  (CCA)  (P3),  independientemente  de  que  en  su 

nombre  incluyan esta denominación. En este sentido son organizaciones que entienden  la dinamización co‐

mercial como parte de una gestión estratégica de  la ciudad, y apuestan por desarrollar  la gestión del centro 

urbano en colaboración con  las administraciones públicas a  través de un proceso de colaboración  real  (P4), 

dando cabida a los distintos, agentes con intereses en el área y abarcando otros muchos aspectos, además de 

los puramente comerciales (P5). Consideran además, que la existencia de la plataforma y la experiencia en el 

trabajo conjunto con  las administraciones han mejorado  las relaciones entre ambos colectivo (P2). En estos 

casos, se comprueba que el éxito de la plataforma se basa principalmente en variables organizacionales (P1) 

tales como un liderazgo transformacional y flexible, procesos de comunicación eficientes entre los miembros 

de la plataforma y colectivos afectados por sus actuaciones y una financiación público privada en donde inten‐

tan que  la parte privada se  incremente paulatinamente (P6). A pesar de  los éxitos  logrados,  las plataformas 

analizadas  son  conscientes de  la necesidad de  evolucionar  hacia nuevos modelos de  colaboración que  les 

permita continuar con las dinamización de la ciudad (P7). 

En esta línea, son diversos los elementos que caracterizan las experiencias españolas exitosasy que conside‐

ramos deberían mantenerse en el nuevo modelo que se plantee: 

Preexistencia de  relaciones  informales, que  favorezcan  la confianza entre  las partes;  la participación de  los 

agentes en  los procesos de planificación comercial y de planificación estratégica de  la ciudad; existencia de 

convenios a  largo plazo, que se apoyen en convenios anuales para favorecer  la adaptación y  la modificación 
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de las actuaciones de la plataforma en caso de que sea necesario; establecimiento o firma de estos convenios 

en periodos ajenos a convocatorias electorales, para evitar las interferencias políticas; desarrollo de acciones 

promocionales y de fidelización unidas a nuevas tecnologías, que potencien una imagen común de los asocia‐

dos, la visión holística de la ciudad y que fomenten además, el sentimiento de orgullo y pertenencia por parte 

de los asociados y de los usuarios del área sobre la que se actúa. Otra de las actuaciones destacables y que se 

aleja de  la mercantilización del espacio público es  la prestación de servicios adicionales no sólo a  los socios 

sino también a  los residentes. La búsqueda de presencia del mayor número de sectores en  la organización, 

incluido el sector educativo en caso de que esté presente en el área, es también una actuación necesaria para 

favorecer la visión holística de la ciudad y la democratización de las organizaciones de colaboración. Esta re‐

presentación incluye también la búsqueda de la presencia de los residentes como colaboradores. Todo ello, y 

en consonancia con los factores que favorecen los proceso de colaboración en general, se apoya en la existen‐

cia de procesos de comunicación formales con administraciones, representantes de asociados al margen de la 

directiva, con vecinos y con otros municipios con experiencias en colaboración. 

Muchas de estas actuaciones pueden servir para superar  las reticencias y  los problemas del modelo BID, sin 

renunciar por ello a las ventajas del mismo en cuanto a las posibilidades de financiación que posee y a las me‐

joras que realmente logra en las zonas en las que se implanta. 

Para finalizar tenemos que señalar algunas limitaciones de este trabajo. La primera de ellas tiene que ver con 

el propio objeto de estudio, los procesos de colaboración público privada. Estos, como procesos sociales que 

son, están influenciados, entre otros, por los colectivos que lo forman. En este sentido centrar el análisis en el 

sector comercial como representante del sector privado, puede provocar sesgos en el fenómeno analizado. Si 

bien es cierto que hemos  justificado el papel protagonista de este  sector,  la misma metodología  se podría 

utilizar para analizar procesos de colaboración entre administraciones y otros colectivos urbanos, por ejemplo 

el cultural, dando lugar a un modelo de colaboración diferente. 

En segundo lugar, destacamos una limitación relacionada con la metodología utilizada en el análisis empírico 

y en concreto con la definición de la unidad de análisis. Con el objetivo de plantear el nuevo modelo de cola‐

boración,  los casos seleccionados poseen unas características determinadas, antigüedad, colaboración  real, 

presencia de otros sectores urbanos, por ejemplo. Esto ha provocado que los mismos tengan unas caracterís‐

ticas homogéneas, pero afecta a su capacidad de generalización. El modelo de colaboración planteado puede 

ser transferido a contextos que se asemejen a los de las organizaciones analizadas. Queda por tanto pendien‐

te de comprobar si el mismo puede aplicarse en contextos diferentes (Villarreal y Calvo, 2015). En cualquier 

caso consideramos que puede constituir una buena base de partida en todos los procesos de colaboración.  

Y no podemos olvidar que el modelo que planteamos, basado en una obligatoriedad  tanto de pertenencia 

como de financiación, requiere de un marco jurídico que no ha sido desarrollado hasta el momento, por lo que 

el planteamiento del mismo queda pendientes de la voluntad de los legisladores.  
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