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Resumen Ejecutivo

La estrategia nacio con dos principios basicos. En primer lugar, las organizaciones
tienen un propdsito, un fin, que se puede materializar a través de una vision que prende forma
con objetivos a largo plazo. Por otra parte, se vive en un mundo donde los recursos
(humanos, econémicos, tecnoldgicos) son escasos. Por lo tanto, la estrategia es un proceso
dinamico de gestion que intenta definir el camino adecuado que una empresa tendria que
atravesar para ir de su situacion actual hasta su situacion deseada en el futuro. En el sector
publico 0 no gubernamental, alin mas en el sector cultural, la vision empresarial de la
estrategia puede chocar con la sensibilidad artistica.

En el presente trabajo, se analiza la situacion de un teatro de Opera, el Palau de Les
Arts Reina Sofia de Valencia en Espafia (en adelante Les Arts). Les Arts esta buscando una
identidad para posicionarse en la vida cultural valenciana, con proyeccion al resto de Espafia
y fuera de ella. En este sentido, a partir del analisis interno y externo, se propone una nueva
vision (que Les Arts se vuelva la gran culminacion del espiritu artistico de la region de
Valencia, asi como un lugar de encuentro) y los objetivos de largo plazo que la materializaran
(aumento de los ingresos por taquilla, por alquiler de espacios y por patrocinio, aumento del
namero de clientes, diversificacion de la oferta cultural). A continuacion, se presentan las
estrategias que permitiran alcanzar esta vision, centradas principalmente en la transformacion
del edificio en un lugar de encuentro, de curiosidad, la apertura de la programacion artistica a
otros tipos de musica (més alla de la 6pera o de los conciertos sinfénicos) asi como la
captacion de nuevos clientes, y la fidelizacion de los abonados mediante la mejora de los
servicios ofrecidos. Y finalmente, se propone un cuadro de monitoreo de la ejecucion del
plan, para verificar que la transformacion se pone en marcha. En todo momento, se intenta
hablar de las especificidades de esta institucion cultural, cuya realidad se demarca de muchos

otros sectores industriales.



Abstract

Strategy starts with two basic principles. First, organizations have a goal, a purpose
that can be communicated through a vision, which takes life with long term objectives. On
another hand, resources (human, economical, technological) are scarce. In this context,
strategy is a dynamic process of management that intends to design the right path that a
company should embrace to go from its current situation to the desired end state. In the
public or non-governmental sector, especially in the arts and culture industry, the business-
oriented mindset of strategy can conflict with the artistic sensibility.

In this document, we analyze the current situation of an opera house, the Palau de Les
Arts Reina Sofia (Les Arts). Les Arts is looking for its own identity in order to position itself
in the cultural life of VValencia, with projection in Spain and beyond. In the wake of the
internal and external analysis, we suggest a vision for the institution and with long term goals
for they will materialize. Then we design the strategies allowing to reach this vision. And
finally, we draw a control framework in order to check the correct implementation of the
plan. At every stage, we try to take into consideration and comment the specificities of the

artistic institution, which reality is — to some extent — way different from other industries.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcién al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por su rigurosidad; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACION/PLANEAMIENTO Il impLemEnTACION/DIRECCION 1T conclusion T
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11)”, por F. A.
D Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. También se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacién de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno en el desempefio de la
organizacion, a traves de las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacion esta actuando sobre estos factores.
Tanto del analisis PESTE como de los competidores se deriva la evaluacion de la
organizacion con relacién a éstos, de la cual se desprenden la Matriz del Perfil Competitivo
(MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacién de los competidores y los
Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial, lo que facilita a los planificadores el
inicio del proceso que los guiara a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de
las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave
para tener éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y reducir las debilidades, de
modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e

infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y



comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un anélisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los intereses de la organizacion, es
decir, los fines supremos que ésta intenta alcanzar para tener éxito global en los mercados
donde compite. De este anélisis se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales (MIO), la
misma que, con base en la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que de la “sumatoria” de los OCP resultaria el
logro de cada OLP y la “sumatoria” de los OLP llevaria a alcanzar la vision propuesta.

Las matrices presentadas en la fase 1, de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la fase 2, con los resultados obtenidos, se generan las estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas.
Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de
la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz
Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia (MGE).

La fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el proceso estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion y defensivas,
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacién. Con base en esa
seleccion, se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP), la
cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que, una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacién del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.



Xii

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. Es importante sefialar que, el planeamiento estratégico
puede ser desarrollado para una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto,
ciudad, municipalidad, region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota. Este texto ha sido tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D" Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de Les Arts

1.1. Situacion General

El Palau de Les Arts Reina Sofia, Fundacion de la Comunidad Valenciana (en
adelante Les Arts) nacid en el afio 2005 por acuerdo del Consell de la Generalitat Valenciana
en Espafia. Su proposito es ser el motor de la politica cultural de la Generalitat Valenciana, a
través de una programacion artistica y cultural que sea atractiva para el conjunto de la
sociedad valenciana, y a su vez, para ciudadanos de todo el mundo; de tal manera que, se
constituya en un verdadero referente internacional. Les Arts se ubica dentro del complejo
arquitectonico global de la Ciudad de las Artes y las Ciencias en Valencia, disefiado por el
reconocido arquitecto Calatrava. Les Arts dispone de 40,000 m? y alberga cuatro auditorios:
la Sala Principal (capacidad de 1,410 espectadores), el Auditorio (capacidad de 1,490
espectadores), el Aula Magistral (capacidad de 375 espectadores) y el teatro Martin Soler
(capacidad de 400 espectadores). Les Arts esta rodeado por mas de 60,000 m? de jardin y

11,000 m? de laminas de agua con paseos circundantes.

Figura 1. El Palau de Les Arts. (2018).
Recuperado de https://www.lesarts.com/es/el-edificio-santiago-calatrava/

El equipo de Les Arts, cada afio, disefia una programacién artistica que combina las

artes escénicas, en particular la 6pera, la musica clésica y la danza. También lleva actividades


http://www.lesarts.com/es/el-edificio-santiago-calatrava/

educativas orientadas a nifios y escuelas, asi como un centro de formacion profesional para
jovenes cantantes (el Centre de Perfeccionament Placido Domingo). Este centro ofrece becas
a unos 15 jovenes y su objetivo es preparar al cantante lirico y favorecer al maximo su
adecuada insercion en el mundo profesional. Para ello, durante el periodo de formacion, sus
integrantes participan en las actividades programadas en cada temporada y estan en contacto
estrecho con los artistas que intervienen en ellas. Ademas de estas actividades artisticas
propias, Les Arts intenta diversificar sus ingresos con el alquiler de sus espacios para eventos.
Cabe mencionar que la financiacion de Les Arts proviene en mayor parte de fondos publicos
(subvenciones de la Generalitat Valencia, sobre todo). En el proyecto de presupuesto para el
2019, mas del 70% de los ingresos provienen de subvenciones publicas.

La entidad tiene una estructura politica bastante simple. EI 6rgano de gobierno de Les
Arts es el Patronato de la Fundacién y en particular su Comision Ejecutiva, compuesto —
desde su reforma estatuaria en el diciembre del 2017- por titulares de posiciones politicas, asi
comopor representantes de la sociedad civil. El 6rgano ejecutivo de Les Arts estd compuesto
por una Direccion General y una Direccion Artistica. Les Arts cuenta con una planilla de 258
trabajadores y dispone de una orquesta propia (Orquesta de la Comunidad Valenciana con 73
musicos). A nivel financiero, los mayores ingresos provienen de las asignaciones del
gobierno (mas de 16 millones de euros para el 2017) y en menor cantidad de la venta de
boletos para los espectaculos y alquiler de espacios (cerca 3,5 millones de euros en el 2017).
Sin embargo, hay una pérdida neta de la actividad que se muestra en la Tabla 1.
Tabla 1

Analisis de Dupont de Les Arts en Valores Porcentuales (%)

2017 2016
Margen neto -2.6 -124
Rotacion de activos 271 2705
Apalancamiento -23 -21
ROE Dupont 1.6 6.9

Nota. Tomado de “Estados Financieros 2017”, de Palau de Les Arts, 2018, Valencia, Espafia.



En la industria de los teatros publicos, no parece relevante el analisis de Dupont, por
varias razones. En primer lugar, el importe de las subvenciones puede variar cada afio en
funcion de decisiones politicas, por lo que se hace necesario identificar otros indicadores de
buena gestion. Por lo tanto, no hay ingenieria financiera como en otros sectores. Por otra
parte, muchos de los activos del teatro son intangibles. Un concepto interesante para
desarrollar es el concepto de la rentabilidad social (Alonso, 2016). Vale decir el aporte de la
organizacion al bienestar de la sociedad (Albi & Onrubia, 2016).

1.2. Conclusiones

Les Arts quiere ser el pionero de la politica cultural de la Comunidad Valenciana.
Posee un edificio grandioso donde todo tipo de arte escénica puede expresarse. Sin embargo,
la gestidn sostenible del teatro es un gran reto (Bautista Gomez, 2018). La Opera es percibida
como la mas elitista de la industria y legitimamente la sociedad puede exigir de Les Arts un
servicio de interés publico, por lo que, lograr un equilibrio entre una programacion artistica
de alcance para todos los publicos (locales e internacionales) incluyendo el publico joven

(Cuenca, 2016) y la gestion financiera sostenible, es un desafio.



Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Cédigo de Etica
2.1. Antecedentes

Les Arts naci6 como un proyecto sobredimensionado que queria poner Valencia en el
mapa (Rius-Ulldemolins y Hernandez i Marti, 2015). La institucion ha sufrido momentos de
exposicion mediatica a raiz de los delitos atribuidos a sus méximos responsables (Vazquez,
2018). La reforma de la Fundacion que dirige Les Arts, segln las normas de la Comunidad
Valenciana, ha permitido una apertura a la sociedad civil y empieza una nueva era para el
coliseo valenciano desde mayo del 2018 (Zafra, 2018).

2.2. Vision

La vision actual, tal como fue redacta en el Plan Estratégico 2015 — 2018 (Palau de
Les Arts, 2015), proponia:

“[Consolidar a Les Arts] como una institucion cultural de referencia nacional e

internacional por la excelencia en la oferta artistica, que incentiva la participacion

activa de la sociedad civil, que cuenta con las personas como protagonistas del cambio

y que fundamenta su actuacion en un modelo de gestion basado en el valor publico, la

sostenibilidad, la innovacion y la transparencia.” (Palau de Les Arts, 2015, p 44).

Sin embargo, la reforma reciente de los estatutos de la Fundacion Palau de Les Arts necesita
ser acompafiada por la revitalizacion de la vision.

Conceptualmente, segun el profesor D’ Alessio (2015) la mision es una declaracion de
la situacion futura deseada, es decir, un estado ideal de cosas que se quiere alcanzar.
Metodoldgicamente, su construccion responde a las siguientes preguntas: ¢ Qué queremos
llegar a ser? y ¢En qué nos queremos convertir? (D’Alessio, 2015 y Fred, 2008); y su
redaccion se compone por siete elementos caracteristicos: (a) ser simple clara 'y

comprensible, (b)ser ambiciosa, convincente y realista, (c) horizonte de tiempo, (d) alcance



geografico, (e) conocida por todos, (f) sentido de urgenciay (g) idea clara adonde quiere ir la
organizacion (D’ Alessio, 2015).

En este sentido, Les Arts aspira a ser la gran culminacion del espiritu artistico de las
valencianas y valencianos. Fruto de las tradiciones culturales y de la pasion por la creacion
artistica, Les Arts brota desde la voluntad ciudadana, atrae, federa y genera talentos artisticos.
Les Arts desarrolla su identidad a partir de la excelencia artistica, el arraigo en la sociedad
valenciana y la apertura a otras culturas. Les Arts ha de ser un centro cultural, un lugar de
intercambio de ideas y de encuentro entre las obras, los artistas y los publicos provenientes de
cualquier parte del mundo. Inspirador, educativo, participativo, Les Arts es orgullo de la
Comunidad Valenciana y pionero de su oferta cultural. Su edificio emblematico ayuda a
proyectar a Les Arts como institucion cultural de prestigio tanto a nivel nacional como
internacional. Por lo que, la propuesta sugerida es: “Al 2030 posicionarse como un centro de
artes escénicas de referencia en Espafia, reconocido por su excelencia artistica y espacio de
encuentro entre las obras, los artistas y los publicos de todas las culturas”.

2.3. Mision

El Plan Estratégico 2015 — 2018 proponia la siguiente misién: “Nuestra razon de ser
es programar y gestionar actividades de naturaleza artistica relacionadas con las artes liricas,
musicales y coreogréficas, a través de nuestro compromiso con la calidad, la educacién, la
formacion y la creacion de talento bajo un modelo de gestion excelente y sostenible.” Se
puede opinar que la redaccion de la misién era entonces poca detallada, tal vez demasiado
generica, y no acababa de definir el posicionamiento de Les Arts.

Fred (2008), ha manifestado que la mision es una afirmacion que define ¢Cual es el
negocio? y ¢A quién quiere servir? La respuesta que se obtenga se convertira en la
declaracion que define la razdn de ser de la organizacion. Les Arts es ante todo un teatro de

Opera, pero tiene que ser concebido como una institucién dedicada a todo tipo de



manifestaciones de artes escenicas. El fin fundacional incluye también el fomentar la difusion
y el conocimiento de las artes escénicas, estimular e incentivar la creacion, investigacion,
estudio y formacidén como forma de perfeccionamiento profesional, el establecimiento de
relaciones de colaboracion con otras entidades e instituciones del sector musical o de las artes
escénicas tanto nacionales como internacionales. Les Arts deber ser abierto, amado y
valorado por el conjunto de la sociedad valenciana. Por lo que, la presente investigacion
propone la siguiente declaracion de mision: “Desde Les Arts, ofrecemos para el mundo,
experiencias Unicas y emociones universales, inspiradas en los valores supremos de la
humanidad, a partir de nuestro compromiso por la excelencia en la épera y las artes
escénicas, en una vibrante ciudad del Mediterraneo, dentro de un fantastico conjunto
arquitectonico”. De manera que, el negocio consiste en ofrecer experiencias y emociones para
la humanidad.
2.4, Valores

Se propone la lista de valores de Rokeach, para presentar los valores terminales e
instrumentales de Les Arts. Los valores terminales son un mondo de paz, placer y armonia
interior. Los valores instrumentales son responsabilidad, imaginativo y amplitud de mente.

Les Arts reconoce que crear emociones culturales y hacerlas llegar a la ciudadania es
un acto de paz. Si se recuerdan los actos de terrorismo en la sala de conciertos Bataclan en
Paris, en noviembre del 2015, se piensa que las artes escénicas representan un muro de
valentia frente a la barbaridad. Por otro lado, Les Arts quiere disefiar su huella de placer en la
mente del publico. El placer es una emocion intimamente humana que la masica, el canto, la
danza pueden generar de manera universal. En fin, armonia interior llama a conceptos de
inteligencia emocional. Representa la capacidad de invitar el pablico a cuestionarse sobre el

sentido de la vida, a través de actuaciones y representaciones artisticas.



Por el lado de los valores instrumentales destaca la responsabilidad, vinculada al
sentido de servicio de interés publico. Luego la imaginacion, orientada a la creacion de
emociones, de momentos que se gravan en las memorias de los espectadores, acabando de
moldear un orgullo valenciano por las artes escénicas a partir de sus raices y tradiciones, y
proyectado al mundo. Por fin, la amplitud de mente es vinculada a la voluntad de abrir Les
Arts a todo tipo de musica, de expresion artistica, siempre y cuando brota el espiritu artistico
del pueblo valenciano.

2.5. Cadigo de Etica

De acuerdo con el cddigo de transparencia y de buen gobierno, Les Arts hace hincapié
en las mejoras practicas de gestion publica en materia de calidad democratica y generacion de
confianza entre las instituciones y la ciudadania. Un cddigo de ética esta en vigor en Les Arts.

“El Cddigo de Conducta del Palau de Les Arts tiene como finalidad establecer las

pautas que han de presidir el comportamiento de sus empleados en su desempefio

diario, en lo que respecta a las relaciones e interacciones entre los propios empleados,

a las actuaciones relacionadas con los clientes, los proveedores y colaboradores

externos, con las instituciones publicas y privadas y con la sociedad en general”

(Palau de Les Arts, 2019, p. 3).

Los principios mas importantes son la confianza, la responsabilidad y la integridad.
Estos principios estan orientados a regular los comportamientos con los compafieros de
trabajo, asi como las relaciones con los proveedores, clientes y otros grupos de interés. Se
extienden al uso de los recursos informaticos, disefiando las mejoras practicas de
comunicaciones en este ambito (seguridad, confidencialidad). Por otra parte, el codigo de
conducta se centra en el desarrollo profesional y la igualdad de oportunidades. De momento
este instrumento normativo es suficiente y no requiere modificaciones que pudiesen impactar

en el disefio del plan estratégico.



2.6. Conclusiones

El proyecto de Les Arts se encuentra en la encrucijada entre su compromiso por la
excelencia artistica y su deber de servicio de interés pablico, después de afios de excesos,
controversias, pero también de éxitos y de innovacion. Existe una voluntad politica para
construir las bases de un Palau de Les Arts abierto a la ciudadania, aprovechando las mejores
practicas en materia de gestion administrativa de lugares de creacion artistica (Rius-
Ulldemolins, 2013). Es necesario disefiar un modelo de gestion sostenible para el Palau,
siempre y cuando los ciudadanos se sienten representados por la programacion artistica y

cultural.



Capitulo I11: Evaluacion Externa

3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Los intereses nacionales podrian definirse de manera general como la defensa 'y
persecucion de objetivos provenientes de la naturaleza de una nacidn y que son esenciales
para orientar las relaciones internacionales de un Estado en el terreno politico, econémico,
social y cultural (De Castro, 2010). No obstante, la definicion es bastante coyuntural, ha
variado significativamente desde su aparicion hasta sus modernas concepciones, segun las
ideas modernas, predominantes del momento. En los albores de la modernidad, el interes
nacional estuvo fuertemente asociado a la seguridad territorial frente a las amenazas de
invasiones y conquistas o como en el caso de Inglaterra, asociada a la libertad de los mares
(Mufioz, 2006). De Castro (2010), ha sefialado que el interés nacional en primer orden seria
garantizar la supervivencia, la sequridad del propio Estado y la defensa de su poblacion, para

luego encaminarse en la basqueda de poder, riqueza y crecimiento econémico.

Durante la presente investigacion, no se encontré documento oficial que exprese los
intereses nacionales de Espafia o de sus comunidades autbnomas. Sin embargo, algunos de
ellos pueden inferirse a partir del Plan de Accion para la Implementacion de la Agenda 2030.
Hacia una Estrategia Espafiola de Desarrollo Sostenible (Gobierno de Espafia, 2018). Este
documento, fue aprobado en el Consejo de Ministros del 29 de junio de 2018 y contiene los
lineamientos estratégicos y objetivos de desarrollo sostenible del Estado espafiol, cuyo texto
comienza recogiendo lo declarado por las Naciones Unidas, al sefialar que la Agenda 2030, es
un plan de accion en favor de las personas, el planeta y la prosperidad. Sin duda, el

documento muestra el compromiso inequivoco del Estado Espafiol para alcanzar los 17
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Obijetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y la adopcion de una estrategia que represente una

vision y un proyecto de pais compartido.

De momento, para Espafia los ODS son la manifestacion de una corriente idealista que
representa al interés global para transformar el mundo, a través de: (a) fin de la pobreza, (b)
hambre cero, (c) salud y bienestar, (d) educacion de calidad, (f) igualdad de género, (g) agua
limpia y saneamiento, (h) energia asequible y no contaminante, (i) trabajo decente y
crecimiento econdmico, (j) industria, innovacién e infraestructura, (k) reduccion de las
desigualdades, () ciudades y comunidades sostenibles, (m) produccién y consumo
responsable, (n) accién por el clima, (0) vida submarina, (p) vida de ecosistemas terrestres,
(9) paz, justicia e instituciones solidas, y (r) alianzas para lograr los objetivos, todos ellos
enmarcados en el interés de asegurar la libertad, la vida y la prosperidad de los ciudadanos.
No obstante los consensos alcanzados, los asuntos relacionados a la soberania energética y
cambio climatico, asi como la soberania nacional, la independencia o la integridad territorial,
el orden internacional, la paz, la seguridad y el respeto por los derechos humanos (Rodriguez,
2010), por su grado de intensidad (supervivencia y vital) y oposicion, mantiene enfrentada a
la diplomacia de las naciones, principalm