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FUNDACIÓN CIEDES (1994): cimientos de la 
gobernanza

Instrumento para encauzar aspiraciones y 
deseos de todos los agentes malagueños.

Objetivo: “... Promover toda acción favorable 
para el desarrollo social y económico de 

Málaga ”

Única en su género en España.
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CAPITAL ECONÓMICA Y 
TECNOLÓGICA

CIUDAD METROPOLITANA DE 
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Lanzamiento del II PEM: 
cuatro líneas de debate 
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Lectura horizontal: Propuestas de 
los Patronos

Lectura vertical: Propuestas que se le 
hacen a cada Patrono por parte de 
los demás

Ayuntamiento Puerto Cámara CEM

Ayuntamiento
Plan Especial 
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Matriz de relación de agentes
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Del enfoque clásico al enfoque 
sistémico de implantación, 

seguimiento y evaluación



Objetivos del enfoque sistémico

OBJETIVO GENERAL:
Estructurar un sistema de implantación, gestión y evaluación permanente 

para asegurar el consenso, la planificación y la ejecución de los 
proyectos

(agenda estratégica).

OBJETIVOS ESPECÍFICOS:

• Implicar a los agentes en el cambio que requiere la ciudad (reflejado en 

los objetivos y en los proyectos).

• Comunicar los logros a la sociedad (cultura de planificación).

• Promover que los proyectos observen y cumplan los objetivos del Plan. 

• Evaluar el nivel de implantación de forma permanente (buenos 

indicadores- Observatorios, Cuadros de Mando).



FASES del enfoque sistémico

Fase 1: Ordenación de los proyectos.

– Tipos de componentes o tipos de acciones. 

– Participación de los órganos del Plan (búsqueda de prioridades de los 
agentes).

– Diseño de planes de acción, programas operativos (bianuales) o 

agendas estratégicas.

Fase 2: Gestión de los proyectos.

– Fichas de proyecto.

– Identificación y elección de institución líder.

– Grupos de trabajo.

– Redes y acuerdos.

Fase 3: Seguimiento, reformulación y evaluación.

– Indicadores, estudios, conferencias.

– Grupos de seguimiento y de evaluación.



Fase 1: Ordenación de los proyectos (I)

Tipos de acciones 
(1ª generación):

• Acciones en marcha
• Acciones a impulsar
• Acciones en estudio
• Acciones finalizadas

Componentes del sistema 
(2ª generación):

• Formulación y diseño
• Negociación y compromiso
• Supervisión y monitoreo

Proyectos estrella con mayor número de acciones de los 
patronos
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1. Encuesta a los patronos sobre las acciones que llevaban a cabo 

en cada proyecto estrella, sus prioridades y sus necesidades de 

colaboración con otros agentes.

2. Conclusiones de la información facilitada por los patronos.

2. Breve análisis de los indicadores de cada proyecto estrella.

3. Propuesta de criterios para la ordenación de actuaciones.

4. Propuesta de Programa Operativo 2009-2011 .

Trabajo de la oficina de coordinación con los patro nos

Fase 1: Ordenación de los proyectos (II)



MÁLAGA TUR

Claves y objetivos

Patrono 
proponente

Diversid
ad de 
dimensio
nes en 
turismo 
cultural 
urbano

Apoyo a 
iniciativa 
privada

Fortalec
er 
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que 
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Revitaliz
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Centro 
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calidad

Formaci
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con 
otros 
proyec
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Creación 
de 
empleo TOTAL

Valor 
ponderado

Potenciación y 
consolidación de la oferta 
en aquellos segmentos 
turísticos con ventajas 
competitivas.

Unicaja
CEM 1 1 2 25,000

Elaboración de Planes 
específicos de 
competitividad, de acción 
o estratégicos por 
segmentos turísticos 
(Turismo de Congresos, 
idiomático, de eventos o 
cultural y de cruceros).

Ayuntamien
to 1 1 1 2 5 62,500

Consolidación del 
proceso de revitalización 
del Centro Histórico bajo 
estándares de calidad. CEM 1 1 2 25,000

Actuaciones en materia 
de infraestructuras que 
permitan a Málaga ser 
una ciudad competitiva en 
el segmento del turismo 
cultural, de shopping, de 
congresos y 
gastronómico. Cámara 1 1 1 3 37,500

TOTAL 1 1 3 1 0 0 4 2 12

Ponderación de los proyectos en función de criterios 
(creación de empleo y sinergias entre acciones)



Proyecto 
estrella

Objetivos Actuaciones Patronos 
implicados

Acciones CIEDES

Mar y metrópoli Intervenciones 
puerto- ciudad

Apertura de los muelles 1 y 2. Puerto Cámara 
Ayto.

Indicadores. Mesa 
expertos. Cuaderno 
Puerto- ciudad.

Málaga y la 
movilidad 
metropolitana

Modificación de 
los esquemas 
de movilidad en 
Málaga

Divulgación y formulación de acuerdos con 
los diferentes actores sociales intervinientes
en el Plan Municipal de Movilidad Sostenible 
(PMMS).

Ayto. Resto 
patronos

Mesas expertos.

Málaga 
Solidaria

Pacto por el 
empleo y el 
desarrollo 
económico

Proceso de concertación de agentes 
económicos y sociales para crear un marco 
por el empleo.

CCOO CEM 
Cámara UGT 
Diputación Ayto.

Comisión 
Seguimiento. 
Recogida 
información.

Elaboración de planes de competitividad, 
acción o estratégicos por segmentos 
turísticos (congresos, cultural, idiomas, 
cruceros)

CCOO CEM 
Cámara UGT Ayto.

Comisiones 
Evaluación. 
Indicadores.

Programas de apoyo a las empresas que 
tienen su principal actividad en el desarrollo 
de la cultural y la creatividad.

CEM Cámara Junta Comisiones 
Negociación.

Ágora 
Mediterranéo

Mejora del 
patrimonio 
cultural

Plan coordinado entre agentes para la 
revalorización del patrimonio cultural de cara 
al 2016.

Ayto. Junta 
Subdelegación CEM 
Cámara

Comisiones 
Seguimiento. 
Indicadores.

Málaga 
aeroportuaria

Intermodalidad
de las 
infraestructuras 
de transporte.

Desarrollo aeroportuario con la adecuada 
planificación urbanística y de PGOU.

Subdelegación-
Aeropuerto Ayto. 
Málaga y Alhaurín
Torre

Indicadores.

Propuesta de Programa Operativo 2009-2011



• Herramientas de implantación:

– Fichas de proyecto (dentro del Programa Operativo).

– Identificación y elección de institución líder.

– Grupos de trabajo intra y extra (grupos timón, comisiones de estudio, etc).

– Redes y acuerdos (Pactos, mesas de concertación, plataformas de presión).

– Nuevas estructuras (Foros de alcaldes metropolitanos, proyectos internacionales, etc.)

• Actitudes en la implantación:

– Gestión de conflictos y negociación cooperativa.

– Escucha activa.

– Innovación y actitud propositiva.

– Comunicación y visibilidad.

• Mecanismos flexibles de reformulación:

– Observatorio estratégico.

– Mapa estratégico.

– Cuadro de mando.

Fase 2: Gestión de los proyectos (I). 



• Sistema de Gestión:

– Dos reuniones al año de la 

Comisión Ejecutiva para 
marcar e impulsar proyectos.

– Una reunión anual del 

Patronato para fijar el 

Programa Anual de trabajo.

• Sistema de Evaluación:

– Una reunión anual de la 

Comisión Ejecutiva para 

analizar los indicadores de la 

metrópoli.

– Una reunión anual del 
Patronato para conclusiones.

DINÁMICA DE TRABAJO EN CIEDES

• Formulación y diseño:

– Realización de estudios y anteproyectos

– Realización de informes con datos de 

base

• Negociación y creación de compromisos:

– Comisiones de negociación

– Generación de participación y opinión

– Intermediación diálogo público- privado

• Supervisión y monitoreo:

– Grupos de impulsión

– Sistemas de indicadores de seguimiento 

y evaluación

Fase 2: Gestión de los proyectos (II) 



Observatorio Estratégico Metropolitano: seguimiento de 
principales indicadores de ciudad y de espacio 

metropolitano.
Cuadro de Mando Integral

Fase 3: Seguimiento y evaluación 
permanente. 



Reformulación en tiempos de crisis:
Participación y percepción de la ciudadanía.

Avances en "Málaga, Ciudad de la Cultura"
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Revisión y bases para el Programa Operativo 2012-2014

Reformulación de proyectos estrella y criterios de actuación



CONCLUSIONES

1. Básico contar con una estructura estable de impulso, 
seguimiento y evaluación del Plan.

2. Implicación permanentemente de los agentes principales y 
de los ciudadanos: búsqueda de gobernanza.

4. Interiorizar el paso del plan al proyecto: buscar nuevas 
fórmulas para su gestión y nuevos mecanismos de 

impulso. 

3. Flexibilidad e innovación metodológica: Empatía 
urbana.

5. Revisión permanente del rumbo de la ciudad y 
definición de nuevos rumbos.
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