Figura 10.1.

Sintesis del analisis

Una vez finalizados tanto los andlisis externos como el andlisis de
la oferta urbana, se procede a sintetizar los extensos resultados
generados en esta primera fase del plan mediante una serie de he-
cramientas analiticas que facilitan la posterior formulacion dela
visién estratégica, asi como el desarrollo de las estrategias. Esta
sintesis puede llevarse a cabo en tres pasos SUCESIVOS:

_ Paso 1: Sintetizar los tres analisis externos (entorno, de-
manda y sistemas urbanos) mediante una matriz que estructure
las amenazas y oportunidades segiin su nivel de impacto y posi-
bilidad de aparicion.

_ Paso 2: Consolidar el diagndstico sectorial y temético de la
oferta urbana, realizado por los grupos de trabajo, mediante el
analisis DAFO.

— Paso 3: Determinar el posicionamiento econdémico y social
de la ciudad mediante las denominadas ‘matrices de portafolio’.

Metodologia general - Paso 7

Sintesis de los analisis externos

Los andlisis del entorno, la demanda y los sistemas urbanos sue-
len ofrecer gran nimero de factores externos que s¢ caracterizan
por su heterogeneidad y su dificil equiparacion entre si. Recorde-
mos que de estos tres analisis se desprenden amenazas y oportu-
nidades para la ciudad, derivadas de los cambios del entorno, las
exigencias de la demanda y las actuaciones de otras ciudades.
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Con el fin de ordenar la evaluacién de los acontecimientos ex-
ternos que afectan a una ciudad se utiliza una matriz que valora,
por un lado, la probabilidad de aparicion de un factor externo y,
por otro, el nivel de impacto que dicho factor pueda tener en el
desarrollo futuro de la comunidad. Mediante esta matriz, el ana-
lista puede estructurar y asignar prioridades a la amalgama de
factores externos detectados segin las dos variables menciona-
das. A modo de ejemplo, se describen cuatro categorias de facto-
res externos (figura 10.2):

Matriz sintesis de los andlisis externos

PROBABILIDAD DE APARICION
Media Alta

Baja

Medio Alto

NIVEL DE IMPACTO
FUENTE: Elaboracion propia

_ Factores externos criticos. Producen un impacto alto en la
ciudad y su probabilidad de aparicion es elevada. Esta categoria
exige una atencion prioritaria por parte del analista.

— Factores externos que se han de vigilar. Generan un impac-
to alto, pero su probabilidad de aparicion es baja. Esta categoria
requiere un seguimiento continuado en el plan.

— Factores externos que se han de encauzar. Observan un im-
pacto bajo en la ciudad, pero su probabilidad de aparicion es alta.
Esta categoria requiere una adecuada gestion de los factores ex-
ternos para que no produzcan distorsiones en la ciudad.

_ Factores externos despreciables. Muestran un nivel bajo
tanto en impacto como en probabilidad de aparicion. Esta cate-
goria no requiere la atencion del plan.

La triangulacion de las conclusiones obtenidas en el anélisis
externo esbozard un escenario general configurado por las ten-
dencias de futuro, las exigencias de la demanda y las actuaciones
de otras ciudades. Este escenario permitird contextualizar los mo-
delos de desarrollo de la ciudad estudiada (fisico, econémico y so-
cial) y valorar hasta qué punto la orientacion de desarrollo que se
percibe en la comunidad estd en sintonia con las directrices que

Figura 10.2.
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marcan los factores externos. Una divergencia sustancial entre el
modelo de desarrollo y los factores externos obligard a proponer
unas estrategias que reconduzcan la evolucién de la urbe por la
senda deseada. Por el contrario, si se detecta una convergencia
significativa, las estrategias deberan reforzar esta sintonia y apro-
vecharla para mantener las ventajas competitivas de la ciudad.
Aunque este contraste resulta ser marcadamente cualitativo,
no por ello deja de tener gran interés para el planificador. La po-
sibilidad de detectar desviaciones en curso sobre la evolucién fi-
sica, econémica y social de una comunidad con respecto a lo que
marca el entorno, la demanda y los sistemas urbanos, encierra un
indudable interés para justificar la necesidad de abordar el pro-
ceso de planificacion estratégica y para precisar los requisitos de
competitividad, habitabilidad, sostenibilidad y gobernabilidad.

Sintesis del analisis de la oferta urbana: DAFO

En todo plan estratégico, el andlisis de la oferta urbana llevado a
cabo por varios grupos de trabajo, sectoriales y tematicos, gene-
ra una valiosa y voluminosa informacion que resulta dificil de
manejar para cualquier analista, y no digamos para los que no
son especialistas en la materia. Con el fin de estructurar los re-
sultados de este andlisis y de valorarlos con el mayor rigor posi-
ble, se utiliza una herramienta ampliamente conocida en el mun-
do empresarial: el DAFO.

Desde nuestra 6ptica urbana, un andlisis DAFO puede enten-
derse como una herramienta para analizar una ciudad y su en-
torno, como una manera de estructurar el diagnostico y como un
método para conocer la situacién de partida de una ciudad antes
de formular la visién estratégica. Las siglas DAFO (SwOT en in-
glés, de Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) corres-
ponden a cuatro atributos (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades) que estan relacionados entre si. En otras pala-
bras: un DAFO evalda los factores internos de una ciudad en cuan-
to a sus puntos débiles y fuertes, y valora los factores externos
que afectan a una urbe en tanto que amenazas y oportunidades.
Pasemos a definir los atributos de un DAFO (figura 10.3):

— Debilidades (o ‘puntos débiles’): son aspectos que limitan o
reducen la capacidad de desarrollo de una ciudad, suponen una
amenaza presente y futura, y deben, por tanto, controlarse y su-
perarse.

_ Amenazas: son aquellas fuerzas del entorno que pueden im-
pedir o limitar la implantacion de una estrategia, incrementar
riesgos o reducir los beneficios esperados. :

— Fortalezas (o ‘puntos fuertes’): son aquellas capacidades, re-
cursos, posiciones alcanzadas y ventajas competitivas de una ciu-
dad que deben y pueden servir para explotar las oportunidades.
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‘i — Oportunidades: son aquellas condiciones de] entorno que
pueden dotar a la ciudad de una ventaja competitiva.

Ejemplo de andlisis DAFO de una civdad

Figura 10.3.

FUENTE: Elaboracién propia

Los cuatro atributos de un DAFo establecen relaciones entre si,
de manera que se retroalimentan unos a otros y generan una di-
ndmica que puede variar los efectos de los factores externos so-
bre los elementos de la oferta urbana. En la figura 10.4 se mues-
tran las diferentes relaciones de causa-efecto que pueden darse
entre los multiples emparejamientos entre los cuatro atributos.

Estructura y relaciones de un DAFO

Figura 1o.4.

CONTEXTO
Externo

Interno

FUENTE: Elaboracién propia

VALORACIONES .

A la vista de las relaciones que pueden darse en un Daro, a
continuacion se identifican las actuaciones que habitualmente se
siguen en una ciudad (figura 10.5). Un uso optimista de un Daro
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consiste en apoyarse en los puntos fuertes y explotar las oportu-
nidades. No obstante, cuando las amenazas impiden hacer reali-
dad las oportunidades o cuando los puntos débiles son muy rele-

vantes, hay que actuar para reconducir esta situacion.

Actuaciones ligadas a un DAFO

Figura 10.5.

FUENTE: Elaboracion propia

Finalmente, se plantean una serie de recomendaciones opera-
tivas para realizar el analisis DAFO:

_ Diferenciar bien entre factores internos y externos.

_ Utilizar el método de la ‘tormenta de ideas’ (brainstorming)
para elaborar una lista de amenazas, oportunidades, puntos
fuertes y puntos débiles.

— Ser muy realista y concreto al identificar los puntos fuertes
y débiles. :

_ Articular estrategias alternativas.

Determinacién del posicionamiento de una ciudad

El cruce de los puntos fuertes y débiles que presentan los diversos
clementos de la oferta urbana con las amenazas y oportunidades
que se derivan del analisis externo establece un marco referencial
para determinar el posicionamiento actual de la ciudad frente a
los retos del futuro. El analisis de posicionamiento no sélo iden-
tifica los posibles puntos de mejora, sino que también aporta in-
formacion sobre los factores clave de éxito de las areas o los sec-
tores en los que la ciudad desarrolla su actividad.

En el ambito empresarial, los resultados del cruce de los resul-

tados de los anélisis externo e interno suelen plasmarse en las de-

nominadas ‘matrices de portafolio’,” en las cuales se evalta la for-

taleza competitiva de la empresa con respecto a los factores
externos (figura 10.6). Este tipo de matrices presentan ventajas
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