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RESUMEN EJECUTIVO

La actividad teatral en los ultimos afios toma un espacio importante dentro de la
sociedad en Chile. Sin embargo, la existencia de cada centro teatral esta condicionada a
diversos factores: en primer lugar, son resultado de procesos historicos relacionados con
la concepcidn que cada sociedad tiene de la cultura, por otra parte, de las diversas formas
en que puedan financiarse, ya que se incurren en una serie de gastos operativos, afectando
la produccidn de obras teatrales propias. En ese sentido, el Estado Chileno, juega un rol
muy importante, canalizando recursos mediante postulaciones abiertas en el Centro
Nacional de la Cultura y las Artes (CNCA) y el Fondo Nacional de Desarrollo Cultural y
las Artes (FONDART).

El Teatro Nacional Chileno, no ajeno a las condicionantes antes mencionadas, tiene
problemas recurrentes, que impiden la entrega de forma periddica de obras teatrales, uno
de estos problema, es el desaprovechamiento de oportunidades a fuentes de recursos a las
que el TNCh puede optar, producto de una ausencia de un modelo de gestion que
colaboren a la buena toma de decision, por otra parte, el TNCh al ser una institucién de
extension universitaria, depende de forma directa de la Facultad de Artes quien le provee
de orientaciones generales hasta la asignacion de recursos, lo que conlleva una
dependencia en sus dos unicas fuentes de ingresos: un presupuesto mensual, asignada por

la Facultad de Artes y la recaudacion por venta de tickets (boleteria).

De lo antes mencionado, en el presente trabajo, se propone al TNCh un modelo de
ciclo cerrado planteado por los autores Kaplan y Norton (2008). Este modelo integra el
desarrollo de la estrategia con enfoque en la mision, vision y valores, lo que permite
identificar la relacion entre el visitante que es el publico, y su impacto en la institucion,
posteriormente, la identificacion de los objetivos organizacionales y su causalidad, lo que

conlleva le elaboracion de lineamientos de los objetivos con los de la Facultad de Artes,



de igual manera, se propone objetivos y metas de desempefio a alcanzar, permitiendo la
incorporacion de un modelo que sea capaz de responder a las necesidades actuales, y a su
vez, respondan a las condiciones que surjan en el mediano y largo plazo, entregando

informacidn Gtil para la toma de decisién estratégica y operativa del TNCh.

Adicionalmente, se proponen en el presente trabajo, diversas herramientas de
seguimiento y monitoreo que contribuyan a alcanzar objetivos y atributos de la institucion,
en los que se pueden destacar, un cuadro de mando integral, acompafiado de un desglose
de recursos, en conjunto, con un plan de accion el que contempla un despliegue de
actividades y una propuesta de cronograma a seguir, y por ultimo, recomendaciones de
seguimiento y monitoreo para la buena ejecucion para cumplir con sus lineamientos

estratégicos.



CAPITULO I: INTRODUCCION

En las ultimas décadas del siglo XIX, las actividades teatrales chilenas se encontraban
reducidas a presentaciones de grupos extranjeros, es solo a comienzos del siglo XX, en el
afio 1920, que se postula el surgimiento de una sociedad teatral donde se realizaban obras
dirigidas por chilenos. Es asi como surgen nuevas salas de teatro y nuevas compafiias
teatrales que se multiplicaron en todo el pais, realizando giras artisticas a provincias y
otras regiones de Chile. Este importante desarrollo de creacion artistica incentivd la
formacion de méas compariias teatrales, surgiendo la necesidad de crear una Direccion
Superior de Teatro Nacional, administrada por el Gobierno de Chile en el afio 1935,

mediante la promulgacion del decreto de ley N° 5563.

La promocion al arte comenzO a tener un giro importante en la cultura chilena,
naciendo asi la idea de crear el Teatro Experimental de la Universidad de Chile (TEUCh),
el que se fundé el 22 de junio de 1941. Entre los precursores de esta idea, se encontraba
Pedro de la Barra, considerado el primer Director del Teatro Experimental. Luego de casi
una década el TEUCh se fusiona con el Departamento de Teatro de la Universidad de
Chile en el afio 1954, comenzando a realizar obras importantes en las salas Agustin Siré
y Sergio Aguirre. Sus comienzos como un teatro de extensién universitaria le valieron
trayectoria e importancia tanto en Santiago como en otras regiones, lo que le llevo en el
afio 1976 a cambiar su nombre a Teatro Nacional Chileno, nombre que conserva hasta hoy
en dia (Teatro Apuntes, 1991). La evolucién y transicion del Teatro Nacional Chileno se

ilustra en la Figura 1.
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EL TNCh es una institucion que promulga el arte escénica, danza, musica, teatro y
sonologia, que es considerado un centro de extension universitaria de la Facultad de Artes,
y que depende por decreto y tradicion del Departamento de Teatro. Su direccion general
corresponde al Decano de la Facultad de Artes de la Universidad de Chile. La
funcionalidad del teatro depende de un Director general, quien es convocado por concurso
publico por solicitud del Decano de la Facultad, y es elegido de acuerdo a sus cualidades
de direccion y capacidades teatrales. En la actualidad el TNCh dispone de ocho
trabajadores contratados de forma honoraria y permanente, siendo su Director general el
Sr. Igor Pacheco.

1.1 Planteamiento del Problema

El TNCh depende de forma directa de la Facultad de Artes, quien le provee de
orientaciones generales acerca de su funcion hasta la asignacion de recursos. El TNCh al
ser una institucién de extension universitaria, no cuenta con total autonomia en sus
decisiones, lo que conlleva una dependencia en sus dos Unicas fuentes de financiamiento:
un presupuesto mensual, y la recaudacion por venta de tickets (boleteria). EI presupuesto
se destina a pagos de alquiler de la sala teatral, alquiler de oficinas, gastos basicos, otros
gastos de oficina y pago de planilla salarial; es un monto fijo y no se asignan montos de
contingencia para eventualidades. El total recaudado en boleterias es transferido y
administrado por el departamento financiero de la Facultad de Artes.

En cuanto al seguimiento de las operaciones, el TNCh contempla un Gnico monitoreo
de gestion que es el presupuestario, y consiste en un informe (diario y mensual) enviado
al Departamento de Finanzas de la Facultad de Artes, el que comprende; los ingresos de
boleteria (entregados diariamente) y los gastos realizados (mensualmente). El informe es

realizado por las secretarias y el sub Director, y se asemeja a un flujo de caja (ingresos y



gastos). Por otro lado, el presupuesto no se encuentra alineado a ningln objetivo o
estrategia de la institucion, su monto de asignacion es el mismo desde hace méas de 30
anos, y solo es ajustado respecto a las variaciones del IPC. Adicionalmente, existe una
débil integracion con el Departamento de Teatro y la Facultad de Artes, lo que imposibilita

una buena comunicacion entre las partes.

Sumado a lo anterior, se presenta una ausencia de un sistema de gestion que involucre
los procesos administrativos, y que seria una herramienta importante que ayude tanto a la
elaboracion, el monitoreo y la ejecucion de los objetivos estratégicos y de gestion
organizacional. EI no contar con un sistema de gestion, conlleva a dificultades de
deteccidn temprana de los problemas del sector, a una toma de decisiones que carece de
la definicion de objetivos desafiantes en el mediano o largo plazo, o de diferenciacién en
la oferta de obras que se ofrecen al puablico que gusta del arte escénica. Cerca del sector
donde se ubica el TNCh, existen una variedad de oferta teatral tal es caso del Teatro
Municipal, Teatro Camilo Henriquez, Teatro Cinemas, entre otros, lo que conlleva a que
el visitante obtenga una variedad de opciones al momento de querer visitar un teatro. De
esta manera, un buen disefio estratégico y de seguimiento de la gestion del teatro, permitira
que el TNCh, mejore su toma decision en sus lineamientos estratégicos y asi mejorar su

oferta teatral y que el visitante llegue con mas frecuencia al TNCh.

En definitiva, el TNCh necesita formular su estrategia, para asi comprender hacia
donde quiere dirigirse o que desea alcanzar, y de un sistema de control de gestion que le
ayude a implementar estas estrategias en la organizacion. La formulacion de su estrategia
y la propuesta de un sistema de control de gestion, ayudaran a que el TNCh se ajuste a
cambios en forma temprana y que no afecten en el largo plazo un rumbo sostenible de la
institucion, de igual manera, lograr tomar decisiones de forma anticipada basados en sus

lineamientos estratégicos para enfrentar cambios venideros.



1.2 Proposito del Estudio

El estudio tendra como propdsito proponer un Sistema de Control de Gestion (SCG)
basado en el modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2008), que ayude y colabore a
la gestion de los procesos del TNCh, a través del desarrollo de la estrategia
organizacional, apoyados de herramientas que le permitan planificar la estrategia como
mapas estratégicos y cuadro de mando integral, para asi alienar la organizacién y sus
actividades diarias con los objetivos institucionales, y a su vez, realizar el seguimiento,
monitoreo y control de los planes y objetivos estratégicos, lo que le permitira adaptar

nuevas estrategias basadas en el comportamiento del sector teatral.



1.3 Objetivos de la Investigacion
1.4.1 Objetivo General

Proponer para el Teatro Nacional Chileno un Sistema de Gestion de Ciclo Cerrado

que colabore con la implementacion efectiva de su estrategia.
1.4.2 Objetivos Especificos

i. Identificar y formalizar los lineamientos estratégicos de la institucion los que
comprenden: Mision, Vision, Valores de la Institucién, ejes de su Propuesta de Valor,

que permitan una correcta ejecucion de la estrategia en la Institucion.

ii. Realizar un analisis estratégico del que se pueda disefiar un Mapa Estratégico, Cuadro
de Mando Integral, entre otras herramientas que ayudaran a orientar las decisiones de

la institucion.

iii. Proponer un modelo de alineacién a la institucion mediante el disefio de una
planificacién de operaciones comprendiendo planes y cronogramas de trabajo, que

contribuya al buen desempefio operacional de la institucion.

iv.Proponer un plan de reuniones que ayuden reafirmar y adaptar la eficacia de las

estrategias actuales.



1.5 Preguntas de Investigacion
El presente estudio se realiz6 en base a la siguiente pregunta de investigacion:

¢El disefio y propuesta del modelo de gestion de ciclo cerrado, podria contribuir a que
los Directores del TNCh alineen sus decisiones estratégicas con las operaciones del teatro

para alcanzar una mejora en su gestion?

1.6 Alcance y Limitaciones
1.6.1 Alcance

Este trabajo propone el disefio de un sistema de control de gestion de ciclo cerrado
para el TNCh, que implico entre otros el desarrollo de objetivos institucionales, el
alineamiento de la organizacién, la propuesta de indicadores integrados a los objetivos, el
desarrollo de un plan de monitoreo de las operaciones, asi como también un plan de
seguimiento para sus cambios. Sin embargo, la implementacion de la propuesta es de
responsabilidad del TNCh.

En este trabajo de tesis, se disefian herramientas de control de gestion y de
seguimiento, partiendo de la primicia de que el modelo propuesto puede ser adaptado a
cualquier institucion, incluyendo otras instituciones teatrales, organismos no

gubernamentales, empresas privadas, entre otras.
Limitaciones

El TNCh presenta un escenario de escasa informacion administrativa y financiera,
por otro lado, el tesista no es trabajador de la institucion, lo que conlleva a que el analisis
de la probleméatica se desarrollara en funcion de la informacién proporcionada, solo se
adquirié informacion financiera del periodo 2017, algunos datos no estaban al alcance de
las de los colaboradores del TNCh, como los datos de gestion semestral y anual, eventos

externos que podrian afectar directamente la agenda de proyectos teatrales que tenga la



institucién. La implementacion de las estrategias propuestas, el seguimiento del Cuadro
de Mando Integral y sus posibles mejoras, dependera directamente de los Directivos y

responsables de las decisiones y estan fuera del alcance de este trabajo de tesis.

1.7 Metodologia

La metodologia se baso en el sistema de gestion de ciclo cerrado (SGCC) de los autores
Kaplan y Norton, publicado en su libro Execution Premium del afio 2008. El SGCC
consiste en seis etapas que se muestran en la figura 2, que denotan la naturaleza de un
modelo continuo de ejecucion e implementacion de procesos. El desarrollo de cada
herramienta de gestion, estara encaminado por cada etapa descrita en el modelo; La etapa
uno tendra como objetivo proponer herramientas que ayuden con el desarrollo de
lineamientos estratégicos, en este sentido, se realizd una encuesta al publico con el
objetivo de considerar la percepcion del visitante en el desarrollo de la estrategia, ver
anexo n° 4 y anexo n° 5, de igual manera, en cada etapa del ciclo cerrado, se realizaron
sesiones de reuniones con los colaboradores del TNCh, ver anexo n° 1 y anexo n° 2,
permitiendo que cada herramienta de gestion se elaborara segun a las necesidades del
TNCh, la etapa dos, considera cada herramienta, propuesta de la etapa uno y las indexa en
un orden de objetivos institucionales que ayuden a planificar la estrategia, la etapa tres y
cuatro, tiene como objetivo alinear las organizaciones en base a las herramientas de la
etapa dos de planificacién, donde se proponen planes de acciones para el control de la
planificacion estratégica, y por ultimo las etapas cinco y seis, se realiza una revision de
los cambios que puedan surgir en el corto plazo y que puedan influir en las decisiones de

largo plazo que no afecten la sostenibilidad y buen rumbo de la institucion.
El modelo de ciclo cerrado antes descrito, es una propuesta de herramientas de gestion

y seguimiento a los procesos estratégicos propuesto al TNCh, por lo que su ejecucion e

implementacion sera responsabilidad de los Directivos del TNCh.
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Figura 2: Modelo de Ciclo cerrado: Integrando las Estrategias y las Operaciones
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Fuente: Libro Execution Premium, (Kaplan y Norton, 2008)
1.7.1 Etapa 1: Desarrollo de la Estrategia

La etapa de desarrollo de la estrategia se realiza mediante el despliegue de herramientas
sistematicas, como las declaraciones de mision, valores y visién (MVV), auxiliado
mediante las interrogantes: ;De qué negocio participamos y por qué?, ;Qué hacemos?,
¢Cémo podemos ser mas competitivos? Para responder a estas preguntas se requirio de
la participacién del Directorio del TNCh compuesto por; Horacio Pérez, Ana Campusano
y Veronica Vargas, del Director interino del teatro Igor Pacheco y el sub Director del
teatro, Claudio Martinez, refiriéndose a ellos de ahora en adelante como “Colaboradores

del TNCh”, ver anexo n° 1 cronograma y reuniones. En conjunto, se logré definir la
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mision, vision y valores, a traves de reuniones presenciales realizadas dos veces a la
semana en las oficinas del TNCh, entre los meses de Agosto a Octubre del afio 2016.
Adicional a lo ya mencionado, se realizo el andlisis interno referente a; Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (FODA), y los analisis externos PESTEL vy las
cinco fuerzas de Michael Porter. Con los resultados obtenidos, se formuld la estrategia
donde se logran definir los lineamientos institucionales del TNCh. De igual manera, se
desarroll6 una encuesta a 100 visitantes del TNCh, ver anexo 4 encuesta de percepcion
del visitante, de esta encuesta, donde se obtienen resultados importantes del visitante,
destacando algunos; la tradicién, la ubicacion, la variedad de precios, la calidad de las
obras teatrales y la oferta teatral, ver anexo n° 5 para un mayor detalle. Los resultados de
la encuesta de percepcion del visitante, sirvieron como base para la elaboracion de la
propuesta de valor del TNCh, ayudando a establecer la relacién entre los visitantes y el

servicio brindado.

1.7.2 Etapa 2: Planificacion Estratégica

Con la definicion de las declaraciones misién, vision y valores institucionales,
contemplados en la etapa 1 de desarrollo de la estrategia, se procede al desarrollo de la
planificacion estratégica definida en la etapa 2 del ciclo cerrado. En esta etapa, se
identifican los objetivos fundamentales y propuestas de metas, alineando las iniciativas y
el desarrollo de la institucién, guiando la accion y la asignacion de recursos, de esta
manera, se realizaron reuniones que ayudaron a entender el proposito del uso de
herramientas, como los mapas estratégicos y el despliegue de iniciativas incluidas en el
cuadro de mando integral (CMI). Las reuniones sostenidas en el TNCh, fueron guiadas
por las siguientes interrogantes: ; COmo describimos nuestra estrategia?, ; Cémo medimos
nuestro plan?, ¢(Como podriamos financiar nuestras iniciativas?, ¢Quién liderard la
ejecucion de la estrategia? De esta forma, se definieron los objetivos involucrados en el

mapa estratégico, relacionandolos a un cuarteto de perspectivas que incluyen: percepcion
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de los clientes-visitantes, aspectos financieros, procesos internos, y perspectiva de
recursos. De las perspectivas antes mencionadas, se podran alinear la planificacion y
gestion, de forma coherente a cada uno de los componentes clave de la estrategia
institucional, reflejados en las iniciativas del CMI. Dado que cointegran las lineas
funcionales con los procesos de los empleados, haciendo mas claros los procesos para una

ejecucion exitosa de la estrategia.

1.7.3 Etapa 3: Alineacion de la organizacion con la estrategia

En esta tercera etapa, las reuniones con los funcionarios ayudaran a relacionar la
estrategia de la institucion con los objetivos que se definen de forma funcional e individual
con los empleados, permitiendo alinear y motivar las labores de estos. En general, las
preguntas que guiaron esta etapa fueron: ;Como podemos asegurarnos de que todas las
funciones y operaciones del TNCh se alinean con los objetivos estratégicos desarrollados
en la etapa 2? Las reuniones permitieron entender y definir las estrategias a nivel
institucional, de esta forma, los directivos pudieron validar que tan efectiva puede ser la
aplicacion e integracion de los objetivos, en conjunto a las funciones laborales de los
empleados. Las finalidades descritas en el mapa estratégico orientaran de manera clara las
operaciones de la institucion, fortaleciendo la comunicaciéon y la alineacién de los
objetivos personales a los objetivos institucionales. Para tal fin, se desarroll6 un CMI el
que comprende las iniciativas, metas y objetivos estratégicos, que ayudaran de mejor
forma la validacion de las decisiones y el mejor desempefio de las funciones laborales.

1.7.4 Etapa 4: Planificacion de las operaciones

Dada la ausencia de planes operacionales, esta etapa de planificacion se focalizo en dar
respuesta a dos preguntas claves: ;Qué mejora los procesos operacionales e
institucionales?, luego de identificarlo, ¢Cudles son los tépicos mas complicados para
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ejecutar la estrategia? Para dar respuestas a estas interrogantes, se plantean los objetivos
ya identificados en el mapa estratégico, representando la forma en que se ejecutaran,
focalizando sus programas de gestion, evaluando montos y asignando presupuesto. Lo
antes descrito, ayuda a determinar los fundamentos operacionales necesarios que
sefializan el sendero optimo que la institucion debe seguir. Posteriormente, se respondio a
una ultima interrogante; ¢ Como relacionamos la estrategia con los planes y presupuestos
operativos? Para dar respuesta, se tuvieron que abordar y definir aspectos puntuales del

presupuesto, tales como; plan de capacidad de recursos y presupuestos operativos.

1.7.5 Etapa5: Control y Aprendizaje

Una vez definida, planificada y relacionada la estrategia con un plan operacional
integral, la institucion comenzara a ejecutar sus programas (representados en las etapas 4
y 5 de la Figura 3). En el TNCh, esta etapa fue guiada por las siguientes interrogantes
¢Estan las operaciones bajo control?, ;Estamos ejecutando bien la estrategia? Controlar
los resultados del desempefio de las funciones operacionales, dependera de la nueva
informacion recopilada y el aprendizaje adquirido. EI TNCh tendra que realizar reuniones
de revision para evaluar el cumplimiento operacional y para resolver problemas nuevos o
persistentes. De forma similar deberan realizar reuniones de revision de la estrategia para
discutir los indicadores y las iniciativas de la institucion analizando el progreso y las

barreras que se interponen a ello.

1.7.6 Etapa 6: Pruebay Adaptacion de la Estrategia

En esta Ultima etapa del sistema de gestion de ciclo cerrado, el TNCh, necesitara
implementar una reunion independiente que pruebe si las presunciones
estratégicas fundamentales siguen siendo vélidas. Este trabajo de grado no llega a la

implementaciéon del modelo propuesto, sin embargo, la revision y actualizacion de la
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estrategia es de suma importancia para institucional. Este analisis permitira acceder a
datos adicionales de los andlisis mensuales, que permitiran contar con nueva informacion
sobre los cambios que ha sufrido el entorno competitivo y normativo, y con nuevas ideas
(y oportunidades). La reunion propuesta de prueba y adaptacion considerada en la etapa 6
del ciclo cerrado, debera responder a la interrogante: ; Tenemos la estrategia correcta? Se
considera que la institucion debe realizar esta reunion al menos una vez al afio, 0 quizas
cada tres meses (si las dinamicas competitivas, tecnolégicas lo justifican) o cada vez que
haya una disrupcion de envergadura o surja una oportunidad estratégica. Esta reunién
debera ser acompafiada de un anélisis de las condiciones externas actuales (mediante el
analisis PESTEL) y sobre el entorno competitivo mediante el analisis de las 5 fueras de

Michael Porter.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Con el proposito de sustentar y complementar este proyecto de tesis, a continuacion,
se describiran las diferentes definiciones tedricas que facilitan la comprension y desarrollo

del presente trabajo.

2.1 Control de Gestion

Autores como Langfild-Smith, 1997, Govindarajan y Fisher, 1990, Eccles, 1992,
Merchant, 1982, Chenhall, 2003, Flamholtz y Das, 1985, Simons, 1987, Hopwood, 1972,
definen al control de gestion como un proceso a través del cual los altos directivos pueden
influir en otros miembros de las organizaciones mediante un conjunto de procesos.
Procesos que aplican para asegurarse de que las tareas sean encaminadas a la consecucion
de los objetivos previamente establecidos. Otley (1999) sefiala ademas que los sistemas
de control de gestién (SCG) proporcionan informacion que pretende ser Gtil para los
administradores en el desempefio de sus funciones y ayudar a las organizaciones a

mantener patrones de comportamiento viables.

Los SCG consideran la construccion y el seguimiento de un conjunto de indicadores
0 métricas de caracter financiero y no financiero. Los indicadores o métricas permiten
precisar los objetivos estratégicos que se utilizan como expresiones cuantitativas para
analizar qué tan bien se estd ejecutando la estrategia. Las medidas financieras se
encuentran relacionadas con los resultados y comportamientos del capital financiero de la
empresa, y las no financieras con los analisis de mercado, de clientes, de competidores,
de procesos de produccion, de procesos internos, entre otros. Ambas medidas enriquecen
la relacion del control de gestion con el desarrollo de las estrategias organizacionales
(Chenhall, 2003).
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Asi también, Otley y Bisbe (2004) plantean que los SCG se pueden categorizar en dos
tipos de controles: el control formal (primario) y el control informal (secundario) que
incluye los controles personales y sociales. Los controles formales estan basados en los
procedimientos, las politicas internas y las leyes y procesos. Por otra parte, el control
informal es aquel que viene de la educacidon de la persona y se encuentra relacionado con
las rutinas dentro de los patrones de la vida que éstas desarrollan, patrones que son una

consecuencia de un control formal.

Chenhall (2003) hace una distincion entre los términos SCG, Contabilidad de Gestion
(CG), Sistemas de Contabilidad de Gestion (SC), y Controles de la Organizacion (CO).
La CG se refiere a un conjunto de practicas tales como presupuestos o costeo de los
productos. Los CO se refieren a las politicas y procedimientos internos de la organizacion,
mientras que el SC se refiere a la utilizacion sistematica de la CG para lograr ciertos
objetivos especificos de las compaiiias. EI SCG, es un término mas amplio que incluye
los SC y CO, abarcando controles personales o grupales. A partir de esta definicién, una
organizacion no se mide en base solo a resultados contables, sino que en base a procesos
que proporcionan informacion de importancia y de relevancia para la toma de decisiones

por parte de los directivos.

2.2 Gestion en las instituciones teatrales

La gestion, a partir de las definiciones anteriores, se plantea como una funcion global
e integradora de una organizacion, de la misma manera ocurre en el campo teatral la
gestion. De acuerdo a Marquez (2004) los centros teatrales se asemejan a instituciones y
organizaciones publicas o sin fines de lucros, cuyo elemento diferenciador, es la
persecucion del beneficio economico. Carvajal y Van Diest (2009) y Shargorodsky

(2009), argumentan que las instituciones teatrales se basan en un modelo organizativo
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donde se establecen jerarquias, roles, formalidades y sistemas de funcionamiento internos,
se elaboran programas artisticos y se establecen procesos de produccion y administrativos

orientados a la atencion del publico.

Turner (1975) considera que la definicion del publico objetivo que asiste al teatro
direcciona la gestion de los centros teatrales, estableciendo mecanismos que permiten el
desarrollo y planificacion organizacional. La estructura y la caracterizacion de los
personajes son elementos que van alineados hacia los espectadores quienes presenciaran
las obras realizadas. Direccionar la gestion teatral, permitird identificar los costos
requeridos y la forma de financiarlos, permitiendo que su desarrollo sea viable, factible y

cumpla con el fin dltimo de la difusion del arte y la cultura.

2.3 El Control de Gestibn mediante un proceso de seis etapas de Desarrollo y

seguimiento de la Estratégica

Las salas de teatro son un espacio administrado y direccionado para la muestra en
escena de distintas representaciones teatrales y culturales, que se ajustan constantemente
a la dindmica de la sociedad y sus avances tecnoldgicos. De esta manera, la planificacion
del tipo de audiencia, la calendarizacion de las obras, el arreglo del escenario, entre otros

aspectos, forman parte del proceso de planeacion y de la gestion de la misma.

Anthony y Govindarajan (2003) definen la planificacion estratégica como un proceso
que articula los programas que la organizacion va a realizar y la cantidad aproximada de
recursos que se asignaran para llevar a cabo cada programa estratégico. Por otra parte,
Simons (1987) relaciona los SCG con las diferentes estrategias, sefialando que la
maximizacion de las utilidades de las empresas es guiada, cuando los SCG son
consistentes con las estrategias. Por lo tanto, la planificacion estratégica es un componente

de gran importancia para la ejecucion y cumplimiento de los objetivos de las empresas
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(Koontz, Weihrich y Cannice, 2012), siendo una de las herramientas mas utilizadas por

las compafiias que son lideres en un sector comercial (Capriotti, 1999).

Independientemente de la metodologia utilizada en la elaboracion de la estrategia, su
enfoque de formulacion es desarrollar un rumbo que diferencie la posicion y oferta de la
compafiia. Los autores Kaplan y Norton (2008) presentan un modelo de gestion integral
de la estrategia con las operaciones. Este modelo se desarrolla en seis etapas, impulsando
la accion mediante la implementacion de iniciativas estratégicas consideradas en un ciclo
Ilamado circuito cerrado donde: la etapa uno corresponde al desarrollo de la estrategia,
en la etapa dos se realiza la planificacion estratégica, la etapa tres alinea la organizacion,
luego en la etapa cuatro se planifican las operaciones, en la etapa cinco se controla y

aprende y finalmente la Gltima etapa es de prueba y adaptacion (ver figura 3).

Figura 3: Sistema de circuito cerrado que relaciona estrategia con las operaciones
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Fuente: Kaplan & Norton (2008). Sistema de circuito cerrado que relaciona las estrategias con las operaciones.
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2.4 Etapa uno: Desarrollar la Estrategia

Como parte de la formulacion de la estrategia, las organizaciones deben tener presente
tres aspectos: la vision, la mision y los valores. Segun lo define Kaplan y Norton (2008)
estos aspectos son una panoramica de todo lo que, en un sentido amplio, quiere ser una
empresa. Por consiguiente, estos puntos una vez identificados, seran el curso o brajula que
guian las acciones de la compafiia (valores), su propdsito (mision) y aspiraciones de

resultados futuros (vision).

2.4.1 Mision

Tal como lo definen Kaplan y Norton (2008) la mision es la razon de ser de la
compafiia. La mision deberia describir el proposito fundamental de la entidad y, en
especial, lo que brinda a los clientes. La declaracion de mision deberia informar a los

ejecutivos y empleados acerca del objetivo general que deben perseguir juntos.

Para Albuquerque y Lozano (2010) la mision deberd generar motivacion y
compromiso entre los integrantes de la organizacion, definir el campo de especialidad y
delimitar fronteras de responsabilidad. La declaracion de mision debe expresarse en un

péarrafo corto, funcional, que no limite el potencial creativo de la empresa.

Armijos (2009) argumenta que la mision es como el camino al cual se dirige la
organizacion en el largo plazo. La mision debera permitir a los interesados comprender
cual es la esencia o especificidad del quehacer institucional. En este sentido, La Mision
corresponde, en palabras simples, a la razén de ser de la compafiia. Es decir ¢Por qué y
para qué nacimos? ¢Cual es nuestro fin en el mercado? La Mision si la situamos en un

marco de tiempo abarca lo que somos hoy y lo que seremos siempre.

20



2.4.2 Visién

David (2013) expone que la elaboracion de la declaracion de vision debe responder a
una pregunta fundamental ¢en qué queremos convertirnos?, de tal manera, que establezca
las bases para desarrollar una buena estrategia. La vision representa lo que se quiere ser a
futuro, es decir un anhelo a largo plazo. En general, la mision y vision son aspectos

combinados que proveen un anuncio de metas y propositos de la empresa.

Alburquerque y Lozano (2010) destacan que la vision al ser un reflejo claro de la
organizacion a futuro debe responder al menos tres interrogantes ¢ Qué deseamos lograr?,
¢Hacia donde queremos llegar? y ; COmo queremos que nos describa?, transmitiendo a los
empleados un sentido mas amplio del propésito a futuro de la organizacion, relacionando
los procesos internos y las actividades diarias con el objetivo futuro.

Los autores Kaplan y Norton (2008) de igual forma fortalecen este concepto sefialando
que:

“La declaracion de visién define los objetivos de mediano y largo plazo (de tres a

diez afios) de la organizacion. Debera estar orientada al mercado y expresar — con

frecuencia en términos visionarios — como quiere la empresa que el mundo la

perciba”.

2.4.3 Valores

Los valores representan la forma de actuar de una empresa, a lo largo del tiempo guian
el comportamiento, los cuales segin Francés (2004) seran los orientadores de la empresa
y sus empleados. Los valores deben estar expresados en forma clara, ya que definen la
cultura organizacional y sus principios operativos, de manera que puedan ser aceptados y

percibidos como un todo organizacional. De esta forma, los valores son guias, una
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filosofia que abarca de una manera la conducta de los integrantes dentro y fuera de la

organizacion (Thompson, Strikland y Gamble , 1998).

En esta linea Niven (2003) sefialan que los valores representan la forma de actuar de
una empresa, son los principios intemporales que guian las acciones al interior de la
organizacion. Kovacevic y Reynoso (2010) exponen que los valores son las expresiones
que reflejan los principios basicos del comportamiento ético personal y corporativo, que

deben estar siempre presente en una organizacion.

De igual manera, Simons (1995) argumenta que los valores reflejan lo que es
realmente importante para la compariia y generalmente se consideran el fundamento de la
cultura organizacional. Los gerentes comunican y controlan los valores centrales, es decir
el propdsito compartido del negocio. Kaplan y Norton (2008) agregan que los valores (a
menudo llamados valores centrales) de una compafiia definen su actitud, comportamiento

y caracter que perseveran debido a que son fundamentos de la cultura de la empresa.

2.5 Propuesta de Valor

De acuerdo con Majia (2003) la propuesta de valor es esa mezcla Unica de productos,
servicios, beneficios y valores agregados que la institucion ofrece a sus clientes. Los
estudios de mercadeo ensefian que el posicionamiento estratégico es tomar una opcion
frente al mercado (clientes) y la competencia por anticipado, y definir cbmo quiero ser y
coémo espero que el mercado me perciba. Significa saber que no quiero ser 'y que no debo

hacer.

Kaplan y Norton (2000) sefialan que la propuesta de valor define la estrategia de la
empresa, la que, a su vez, es orientada al cliente, describiendo la combinacion Unica de

producto, precio, servicio, relacion e imagen que una empresa ofrece a los clientes
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objetivos. La propuesta de valor debe comunicar aquello que la empresa espera hacer

mejor o de manera diferente a la competencia.

Rodriguez (2014) sefiala que, asi como el acido desoxirribonucleico (ADN) que es el
nacleo genético de los seres vivos, de la misma forma, la propuesta de valor es el ADN
de la organizacion, derivada de la mision, vision y valores de ésta y se mezcla con la
cultura de la empresa y la forma de ser de las personas y otros elementos que la
constituyen. Esta sefial de identidad propia debe llevar implicito un mensaje claro que

sustente la imagen de la compafiia.

De igual forma, Levina y Ross (2003) argumentan que la propuesta de valor es un
enfoque justificante de las necesidades del cliente, en las que se debe estar atento a las
maultiples variables en las que se puede ver necesitado el mercado que ha segmentado la

organizacion.

2.6 Analisis Externo y las Cinco Fuerzas de Porter

Para realizar un analisis del sector teatral, primero es necesario especificar y conocer
el entorno (los factores externos) que afectan el rubro, para asi alcanzar una vision general
del mercado y comprender mejor los riesgos asociados. De acuerdo con Dzemyda (2014)
el analisis externo, evalla el entorno macroeconémico de una organizacion, incluyendo
las tasas de interés, movimientos cambiarios, precios de los factores de produccion,
normativa y expectativas futuras. Licha (2000) argumenta que los cambios en el entorno
deben de ser considerados en los analisis, ya que influyen en el crecimiento de la
organizacion. El analisis externo ajusta las estrategias organizacionales, ya que provee de
informacidn para la toma de decision de los directivos acerca de factores como el aumento
de precio en los insumos, nuevos competidores, disminucion de la demanda o cambios

como el uso de tecnologia.
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De igual forma Kaplan y Norton (2008) sefialan que el analisis externo permite a los
equipos ejecutivos comprender el impacto de las tendencias en la estrategia y operaciones

de la compafiia a nivel macro e industrial.

Martinez y Milla (2012) reafirman lo antes expuesto, argumentando que la estrategia
no debe surgir de la nada, deben responder al entorno del negocio, explorar y vigilar las
tendencias del mercado y aquellos acontecimientos claves del pasado, presente y futuro
de la sociedad. El éxito y supervivencia de una organizacion se debe en numerosas
ocasiones a la capacidad de desarrollar estrategias para predecir los cambios que se daran
en el entorno. Una metodologia de andlisis externo es conocida como analisis PESTEL,
que consiste en el andlisis de aquellos impactos que no estan al alcance de la organizacion.
El analisis PESTEL incorpora cinco factores: Politico, econdémico, sociocultural,
tecnoldgico y Legal, abarcando los escenarios externos claves para las decisiones

estratégicas. Ver figura 4.

Figura 4: Anélisis Externo - Entorno General

Analisis
Externo

Fuente: Libro Execution Premium (Kaplan y Norton, 2008)
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Porter (1986) argumenta que se debe combinar el anélisis externo de la empresa, con
un andlisis del entorno, el que permita a su vez, enfrentar los riesgos de la competencia.
Las influencias externas se ven reflejados en el analisis de los competidores, asi como las
posibilidades de estrategias potenciales, siendo importantes, dado que las fuerzas externas,
por lo general, afectan a todas las empresas del sector donde se encuentra una
organizacion. Porter cuando se refiere a las fuerzas que operan en el entorno
organizacional, se refiere a cinco fuerzas: el poder de negociacion de los compradores, el
poder de negociacion de los proveedores, la disponibilidad de sustitutos, la amenaza de

nuevos entrantes y la rivalidad del sector.

Segun los autores Kaplan y Norton (2008) las fuerzas de Porter, son un modelo que
calibra a una industria, que, a su vez, identifican las fuerzas especificas que estan dando
forma al sector, tanto de manera favorable como desfavorable. El andlisis de la industria
deberd incluir ademas un resumen del desempefio de la compariia en multiples coeficientes

(ratios) en comparacion con los de los competidores de su sector. Ver figura 5.

Figura 5: Fuerzas que mueven la competencia de un sector

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los

nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

_ Q Sustitutos

Nuevos
entrantes

2. Rivalidad entre
las empresas

r

5. Amenaza de productos
sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: Estrategia competitiva (Porter, 1986), pagina 24
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2.7 Analisis de los Stakeholders

Segun Harrison y Wicks (2013), la teoria de los Stakeholders se origin0 a principios
de los afios 30 en los Estados Unidos, donde la Compafiia General Electric, identifico
cuatro grupos de interés (stakeholders) que debian considerar: clientes, empleados,
publico en general y accionistas (shareholders). Si se logra satisfacer las necesidades y
expectativas de los tres primeros grupos como los principales actores de la empresa, el
resultado final seria el beneficio de los accionistas. Un enfoque de los Stakeholders, refleja
la comprension de los intereses y las influencias que estos individuos o grupos tienen,
tanto dentro como fuera de la organizacién, y que deben ser considerados al evaluar los
cambios (previamente analizados en las amenazas y las oportunidades) en conjunto con

la seleccidn de los recursos estratégicos.

El autor Ramirez (1999) sefala que el andlisis de los Stakeholders brinda una vision
completa de las necesidades del concepto de valor (el valor creado a través del buen trato
de los grupos o interesados y el valor de los retornos econdmicos de la organizacion). La
perspectiva de valor basada en las partes interesadas es importante desde un punto de vista

gerencial, ya que los gerentes muchas veces olvidan la atencién en la gestion.

Finalmente, el enfoque que centran los autores Harrison y Wicks (2013) y Ramirez
(1999) en la teoria de los Stakeholders, es un andlisis basado desde la perspectiva de los
intereses de la organizacion mediante la gestion organizativa y estratégica, satisfaciendo

la creacion de valor de los grupos o interesados.
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2.8 Analisis Interno

El anélisis interno comprende aquellos factores que afectan la eficacia de la
organizacion y estan directamente relacionados con su éxito competitivo. Es una de las
fases mas importantes de la planificacion estratégica, ya que permite a las organizaciones
analizar la factibilidad de la consecucion de los objetivos. Si el andlisis de los factores
internos muestra que la organizacion no tiene los recursos necesarios para alcanzar los

objetivos requeridos, se pueden cambiar de direccion y evitar el fracaso (Dzemyda, 2014)

Para el autor Porter (1985) el analisis del entorno interno debe responder a todas las
cuestiones relacionadas con los recursos internos y resolver todos los problemas de
gestion, ya que representan un paso en la elaboracion de la estrategia. Todos estos
componentes constituyen una “cadena de valor” complementado con un “analisis critico”.
El anélisis de la cadena de valor se basa en la conexion entre los recursos de la empresa 'y
su posicion competitiva y el analisis critico corresponde al anélisis e identificacion de

riesgos orientados a la implementacion de las estratégicas.

2.9 Cadenade Valor

Porter (1985) expone la importancia del analisis de la cadena de valor, sefialando que
este permite desagregar las actividades de las empresas en procesos que ayuden a
potenciar la diferenciacion y la estrategia de la empresa, clasificandolas en dos grandes
aspectos: actividades primarias que corresponden a la logistica de entrada, operaciones,
logistica de salida, marketing y ventas, y actividades de apoyo que considera las
actividades de adquisiciones, desarrollo tecnoldgico y gestion de recursos humanos de la

organizacion.
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Segun Kaplinsky y Morris (2000), el analisis de la cadena de valor describe una
completa gama de actividades que se requieren para llevar un producto o servicio a través
de las diferentes fases de la produccion, el ingreso de diversos servicios de produccion

(costos asociados) y la entrega a los consumidores finales.

De esta manera la cadena de valor provee una vision importante a la planificacion
estratégica, relacionada con la comprension de las necesidades por realizar aquellos
procesos que brindan una ventaja competitiva. EI modelo de la cadena de valor muestra
la configuracion particular de las actividades que se necesitan para crear valor en un
producto o servicio. La configuracion de estas actividades, y el producto o servicio

resultante, seran Unicos para una unidad o empresa especifica (Ensign, 2001).

Por su parte, Kaplan y Norton (2008) reafirman lo antes expuesto, argumentando que
la cadena de valor identifica la secuencia de procesos necesarios para entregar a los
clientes productos y servicios de la compafia. Las actividades primarias ayudan a crear
un mercado, colaboran con el proceso de produccion y a su vez con el proceso de entregar
productos y servicios. Estas actividades son acompafiadas por las actividades secundarias
0 de soporte, que facilitan los procesos primarios de creacion de valor; asi mismo, el

segmento innovacion dentro del proceso representa la fuente de creacion de valor.

2.10 Factores Criticos de Exito

Segun Rockart (1982) los factores criticos de éxito (FCE) se definen como el niUmero
limitado de areas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran un
funcionamiento competitivo y exitoso para la organizacion. Los FCE ayudan a los altos
ejecutivos a definir las necesidades de informacion con el propdsito de administrar sus
organizaciones. Somers y Nelson (2001) sefialan ademas que los FCE ayudan a entender

los limites de la mejora del proceso, en este sentido, la limitacion de recursos en un cierto
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namero de areas, puede ser la clave o el fracaso de un desempefio exitoso, sea este con el

cliente (externo), el trabajador (interno) o las areas de la organizacion.

Wong (2005) enfoco su investigacion en la implementacion de los FCE en la gestion
de las pequefias y medianas empresas en China. Para Wong, los factores criticos mejoran
la gestion de las pequefias y medianas empresas, siempre y cuando se implemente un
adecuado seguimiento a las areas que desarrollan y aplican la estrategia, estas areas
corresponden al departamento de planificacion o la gerencia, las cuales orientan el

desempefio de la organizacién, a obtener mejores resultados econdémicos.

Mendoza, Marius, Pérez y Griman (2006) sefialan que los FCE cubren tres aspectos
clave de la estrategia: factor humano, procesos y tecnologia, permitiendo a través de estos,
el éxito en la implementacion de la estrategia de la organizacion. De esta forma, se
garantiza la “gestion de relacion con el cliente” con un enfoque que se pueda equilibrar,

actualizar y adaptar, de acuerdo a las necesidades y riesgos que enfrenta la organizacion.

Trkman (2010) expone que los FCE se identifican partiendo de la premisa de la
necesidad de la adecuacion entre el entorno empresarial y los procesos empresariales. Esta
adecuacion, debera estar enfocada a los esfuerzos continuos de la mejora que aseguren los
beneficios sostenidos de las empresas. Ademas, debe existir una alineacion apropiada
entre las tareas, los procesos de negocio y sistemas/tecnologia de la informacion, que

permitan que la organizacién se pueda posicionar por sobre la competencia.
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2.11 Analisis FODA

Una vez desarrollados los analisis externos e internos, los tomadores de decision,
obtienen como resultado un conjunto de fortalezas y debilidades, asi como de amenazas y
oportunidades, de tal manera, que se puedan identificar acciones de mejoras que potencien

la competitividad de la organizacion con miras hacia el futuro. (Rizzo y Jounghyun, 2005)

Helms, Moore, y Ahmadi (2008) plantean que el analisis de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA), proporciona la base para reunir y organizar informacion
para realizar la alineacion deseada de variables o problemas. Al enumerar las Fortalezas
y Debilidad (internas) y las Oportunidades y Amenazas (externas), reflejadas en los cuatro
cuadrantes de un andlisis FODA, los encargados de elaborar la planeacidn estratégica,
podran entender mejor como se pueden aprovechar las fortalezas, analizar nuevas
oportunidades y entender como las debilidades pueden retardar el progreso e incrementar

las amenazas. Ademas, es posible postular maneras de superar amenazas y debilidades.

El analisis FODA clarifica las necesidades de los recursos internos, capacidades,
competencias como bases para la construccion y desarrollo de las estrategias, asegurando
la competitividad de la organizacion. Una buena estrategia significa asegurar una
alineacion entre la situacion externa que enfrenta una empresa (amenazas Yy
oportunidades) y sus propias cualidades o caracteristicas internas (fortalezas y
debilidades) (Dyson, 2004).
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2.12 Estrategia

De acuerdo con Porter (2008) las estrategias son el conjunto de decisiones fijadas en
un determinado contexto o plano, que proceden del proceso organizacional y que integra
mision, objetivos y secuencia de acciones administrativas en un todo independiente. Tanto
la eficacia operacional como la estrategia son esenciales para un buen desempefio
organizacional y economico. Una empresa puede estar mejor que sus rivales, sélo si es
capaz de establecer una estrategia diferenciadora entre sus competidores. Dentro del
planteamiento de la estrategia, se describe como se lograran los objetivos generales de
manera eficaz y correcta, es decir qué acciones de intervencion ayudaran a la organizacion
a cumplir con su mision, organizando para cada estrategia planes y presupuestos, tan

detallados como sea necesario.

La estrategia se enfoca en la bdsqueda de beneficios, lo que implica planificar para
alcanzar sus objetivos, de tal forma, que es un proceso aplicable tanto para un individuo
como para una organizacion y para esta ultima, consistente en lograr ventajas

competitivas, asegurar la supervivencia y la prosperidad de la organizacion (Grant, 2006).

Adicionalmente, Ansoff (1998) considera que las estrategias son una herramienta que
comprende un conjunto de compromisos y acciones, integradas y coordinadas, que
colaboran con la toma de decisiones en las organizaciones, el quehacer actual y el camino
que debe recorrer la organizacion en el futuro, de esta forma, se podra adecuar a los
cambios y a las demandas que les impone el entorno, brindandole ventajas competitivas

para lograr una mayor eficiencia en los bienes y servicios que provee la organizacion.
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2.13 Etapa dos: Planear la Estrategia

Uno de los mecanismos de implantacion de la estrategia, después que la organizacion
ha desarrollado su estrategia, es la planeacidn estratégica. Los autores Kaplan y Norton
(2008) proponen que para ser efectivo el proceso de planeacion, se debe realizar: la
elaboracion de un mapa estratégico donde se logra la traduccion de las estrategias en
objetivos, el desarrollo de un cuadro de mando integral (CMI) logrando establecer
indicadores, metas e iniciativas, y la definicion de un presupuesto estratégico especifico
(STRATEX), que oriente las acciones de la organizacion.

2.13.1 Mapa Estratégico

De acuerdo con los autores Kaplan y Norton (2008);
“Un mapa de estrategia es una ilustracion de la estrategia de una organizacion. Sus
principales objetivos son facilitar la traduccion de la estrategia en términos
operativos y comunicar a los empleados como se relacionan sus procesos
operativos con los objetivos generales de la organizacion. Los mapas estratégicos
estan disefiados para ayudar a las organizaciones a centrarse en sus estrategias de
una manera comprensiva pero concisa y sistematica”. Un Mapa Estratégico
describe el proceso de creacion de valor mediante una relacion de causa y efecto
entre los objetivos desde cuatro perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva

de clientes, perspectiva de procesos y perspectiva de aprendizaje y desarrollo.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia ya que
proporciona la definicion ultima de una organizacion de éxito. Describe como una

organizacion tiene la intencidn de crear valor para el accionista (Kaplan y Norton , 2004).

La perspectiva de clientes se orienta al éxito con los clientes (externo). Proporciona

un componente principal para mejorar el rendimiento financiero. Ademas de medir los

32



resultados del cliente, como satisfaccion, retencion y crecimiento, la perspectiva del
cliente define el valor de los segmentos de clientes especificos. La eleccion de la propuesta

de valor del cliente es el elemento central de la estrategia (Kaplan y Norton, 2004b).

Las perspectivas de procesos internos crean y entregan la propuesta de valor para los
clientes. En esta perspectiva se deben identificar los procesos claves de modo que los
directivos y los empleados puedan focalizarse en mejoras internas, que permita retener o

captar nuevos clientes (Kaplan y Norton , 2004).

Los activos intangibles son la fuente Gltima de la creacion de valor sostenible, los
cuales estan representados en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Esta Gltima
perspectiva describe la combinacion de los objetivos estratégicos de la organizacion con
las personas, la tecnologia y el clima organizativo (trabajadores, sistemas y clima). Esta
perspectiva soporta los procesos criticos colaborando al cumplimiento de la perspectiva

de cliente y la perspectiva financiera (Kaplan y Norton, 2004c).

Finalmente, los autores Kaplan y Norton (2004) aluden a que el mapa estratégico se
basa en los principios de equilibrar la estrategia basandose en una propuesta diferenciada
de valor al cliente; por otra parte, el valor se crea a traves de procesos internos de negocio
consistentes en temas simultaneos y complementarios, como el aprendizaje y el desarrollo,

considerados valores intangibles organizacionales.

2.13.2 Cuadro de Mando Integral

Segun Kaplan y Norton (2008) el cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta
de gestion que permite transformar los objetivos estratégicos de la organizacion en
indicadores de desempefio para la creacion de valor. Estos indicadores se orientan

mediante las cuatro perspectivas reflejadas en el mapa estratégico: la perspectiva
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financiera (si tenemos éxito ¢cOmo nos veran nuestros accionistas?, la perspectiva interna
(¢en qué procesos debemos sobresalir?), la perspectiva de clientes (para alcanzar nuestra
vision ¢como deberiamos tratar a nuestros clientes?) y la perspectiva de

aprendizaje/crecimiento (;cémo debemos aprender y mejorar?).

La herramienta basica del CMI son los indicadores, es decir, indices que describen el
comportamiento de diversas variables, ya sea por cuantificacion directa de una variable
(primarios) o por comparacion entre variables (secundarios). Es preferible que los
indicadores sean de naturaleza numérica, ya que asi permitiran el establecimiento de
niveles de tolerancia o de desviaciones aceptables dentro del CMI. En la definicion de los
indicadores hay que escoger aquellos que sean: relevantes, pertinentes, univocos,
objetivos, precisos y accesibles (que el coste de obtenerlos no sea desorbitado). (Kaplan y
Norton, 2000).

Finalmente, el CMI se debe utilizar como un instrumento que facilite la
implementacién de la estrategia en la empresa a toda la organizacion. Si esto se hace de

la manera adecuado, este se convertird en el mejor aliado para la gestion.

2.14 Etapa tres: Alinear la Organizacion

Gottschalg y Zollo (2007) plantean que en el intento continuo de descubrir fuentes de
ventajas competitivas se descuida la atencion del rol que desempefian el capital humano
en la competitividad de las empresas. Mientras que los activos tangibles son tipicamente
imitables y por lo tanto no es probable que sean una fuente de ventaja competitiva
sostenible, los activos humanos son a menudo dificiles de imitar debido a la escasez,

especializacion y conocimiento tacito.
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De esta forma Gottschalag y Zollo (2007) argumentan que el interés de la alineacion
organizacional puede definirse como el grado en que los miembros de la organizacién

estan motivados a comportarse de acuerdo con las metas de la organizacion.

Adicionalmente Dyer y Singh (1999) plantean que el alineamiento de la organizacion
es un proceso de ventaja competitiva que permite que las organizaciones se integren
(alineen), para mejorar el desempefio tangible (resultados financieros) e intangibles

(personas).

De igual forma Kaplan y Norton (2004b) sefialan que una organizacion esta alineada
cuando todos los empleados tienen un proposito comun, una vision compartida y una
comprension de como sus roles personales apoyan la estrategia global. Una organizacion
alineada fomenta comportamientos tales como la innovacién y la toma de riesgos. Debe
existir una sinergia entre todas sus unidades de negocios y la organizacion, a su vez, una
separacion entre unidades de negocio y unidades de soporte, cada unidad debe integrarse
para la correcta ejecucion de la estrategia, debido a que se desempefian diversas

actividades, que, en conjunto, se alinean con la mision, vision y valores de la empresa.

2.14.1 Despliegue del Balanced Scorecard BSC (cascada)

Una metodologia que orienta a la empresa a comprometer todos los niveles de la
organizacion hacia una causa comun es el proceso de cascada del CMI. Cada nivel o area,
deberé estar alienada para poder cumplir con la estrategia de la organizacion. El proceso
de cascada permite desarrollar cuadros de mando en todos y cada uno de los niveles de la
organizacion, cuadros categorizados en niveles inferiores, que incluyen medidas y
objetivos a alcanzar. De esta forma, el proceso de cascada permite integrar, cuadros de
mandos integrales con tableros de control, aludiéndose a aplicaciones en niveles mas

operativos (Niven, 2002).
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Aunque algunos tableros de control pueden ser los mismos a lo largo de toda la
empresa, en la mayoria de los casos los cuadros de mando de nivel inferior incluyen
medidas que reflejan las oportunidades y los retos especificos de su propio nivel. Cada
nivel identifica los objetivos e indicadores estratégicos para controlar su progreso en la

contribucion hacia los objetivos generales de la organizacion. (Kaplan y Norton, 2000)

2.14.2 Esquema de Incentivos

Segun los autores Anthony y Govindarajan (2008) la clave de poder alinear el
comportamiento de las personas de una manera que procure la consecucion de las metas
de una empresa reside en la forma en que los incentivos de dicha empresa se relacionan
con las metas del individuo. La gente es influenciada por incentivos tanto positivos como
negativos. Un incentivo positivo, 0 recompensa, es un resultado que aumenta la
satisfaccion de las necesidades individuales, por el contrario, un incentivo negativo, puede

terminar afectando la motivacién inicial de un individuo.

Siguiendo este planteamiento Zapata y Hernandez (1999) argumentan que los sistemas
de incentivos se encuentran entre los procesos de apoyo mas importantes para fortalecer
las conexiones estructurales a traves de la organizacion, puesto que son un instrumento
para motivar el comportamiento requerido de sus miembros. En consecuencia, debe haber
un alto grado de consistencia e integracion entre esas conexiones estructurales y los
esquemas de incentivos; de otra forma, la organizacion estara enviando sefiales

conflictivas que traeran consigo confusion, frustracion y desempefios inadecuados.

Finalmente, los autores Kaplan y Norton (2008) sefialan que los incentivos inciden en

la motivacién intrinseca de las personas ya que se consideran mecanismos de alineamiento
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en conjunto con la motivacién intrinseca de los directivos o gerentes, logrando asi ayudar

a una correcta ejecucion de la estrategia.

2.15 Etapa cuatro: Planificar Operaciones

La etapa de planificacion de operaciones propuesta por los autores Kaplan y Norton
(2008) considera ademas de los planes tacticos de la etapa uno y etapa dos, una propuesta
de redisefio de procesos, identificando actividades, roles, documentos asociados, sistemas,
puntos criticos, entre otras variables. En esta etapa se integran los procesos de
planificacion de la estrategia con la asignacion de recursos, las proyecciones financieras,

para asi generar un proceso dinamico para la elaboracion del presupuesto.

La definicién del estado futuro de cualquier empresa (vision, misién, objetivos
estratégicos y las actividades que contribuiran en el dia a dia a la consecucién de los
mismos), es importante para que los empresarios cuenten con las herramientas y los
conocimientos necesarios que no solo les permitan definir, sino orientar cada operacion y
proceso interno de la organizacion de la mejor manera para su cumplimiento (Mora,Vera
y Melgarejo, 2014).

Adicionalmente, Kaplan y Norton (2008) plantean que las organizaciones desarrollan
sus estrategias, seleccionan las iniciativas estratégicas y mejoran sus procesos. Estas
estrategias, daran impulso a las acciones de corto plazo. Sobre la base de estas acciones,
las compafiias necesitan planificar y pronosticar sus ingresos, ajustandose a proyecciones
actualizadas tanto de la organizacion y sus departamentos. De igual forma, deben elaborar
un modelo de gastos operativos que considere proyecciones de la demanda de capacidad
de recursos segun los maltiples productos y clientes. Toda esta informacion en conjunto

debe estar reflejada en un presupuesto dindmico de operaciones y de capital.
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2.16 Etapa cinco: Controlar y Aprender

En esta etapa se controla todo lo anterior. Con la estrategia y los planes operativos en
marcha, las organizaciones se orientan en la supervision y ajuste de su desempefio a fin

de alcanzar los objetivos estratégicos.

Los autores Kaplan y Norton (2008) proponen en esta quinta etapa, desarrollar
reuniones de revision de los objetivos estratégicos y de los proyectos propuestos en la
etapa dos. Aqui se deberan validar los indicadores claves, asi como el desempefio
operativo y financiero, controlar las iniciativas estratégicas, asi como, validar los

resultados de los objetivos reflejados en el mapa estratégico.

De igual manera, se adquiere nuevo conocimiento, mediante el aprendizaje, donde se
discuten problemas que estén afectando la ejecucion de la estrategia, relacionando la
informacidn nueva con la que ya se poseen; reajustando y reconstruyendo la estrategia.
Esto ayudara a elaborar nuevas acciones que encaminen el alcance de los objetivos

propuestos por la organizacion (Kaplan y Norton, 2008).

Como se menciono anteriormente, las reuniones de revision de las operaciones tendran
como objetivo, evaluar el desempefio a corto plazo y responder a problemas que han
surgido y que necesitan una evaluacion inmediata. Los periodos de reunion podran estar
asociados con los cierres mensuales, lo que no significa que las frecuencias de las
reuniones, no se puedan adaptar segun las necesidades de cada organizacion (Kaplan y
Norton, 2008).
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2.17 Etapa seis: Probar y Adaptar

Del sistema de gestion antes descrito conocido como circuito cerrado, la etapa 6
corresponde a la ultima de todo el proceso de gestion. Esta etapa, esta orientada a validar
la eficacia de las estrategias actuales. De esta forma, la retroalimentacion obtenida en la
etapa 5, ayudara a relacionar y ejecutar las estrategias reflejadas como objetivos en el
mapa estratégico, de tal forma, que se pueda modificar y adaptar la estrategia con el paso

del tiempo (Kaplan y Norton, 2008).

En este ultimo proceso se testean y adaptan las estrategias, finalizando el ciclo del
sistema de gestion. Esta validacion sera posible con la elaboracion de reuniones para
cuestionar el buen funcionamiento de la estrategia, acompafiado con un analisis de
escenarios tanto internos como externos, facilitando asi, la adaptacién a nuevos cambios
del entorno. El proceso de testear y adaptar dara inicio a otro ciclo de desarrollo de la
estrategia, con nuevos objetivos, nuevos requerimientos de recursos y un plan de accion
actualizado, ayudando el desarrollo de nuevas estrategias emergentes definidas en la etapa
1y 2. (Kaplan y Norton, 2008).
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CAPITULO Il1lI: SISTEMA DE CICLO CERRADO AL TEATRO NACIONAL
CHILENO

En el presente capitulo se propone el desarrollo del sistema de gestion de ciclo cerrado
al TNCh, el que describe la manera en cdmo relacionar la estrategia y las operaciones
diarias en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. De esta forma, se inicia con el
desarrollo de la etapa uno, que comprende el Desarrollo de la Estrategia. En esta etapa, se
propondrd al TNCh el propoésito (mision) que guiara las acciones organizacionales y
esperanzas de resultados futuros (vision) con el objeto de tener un horizonte claro de lo
que se necesita alcanzar, basados en sus recursos y capacidades. De igual forma, con el
desarrollo de la estrategia en base a los analisis externos e internos, se podra direccionar

mejor el rumbo actual y lo que se plantea en un futuro cercano.

3.17 Etapa uno: Desarrollo de la Estrategia

En esta etapa se contempla la definicidn de la mision, vision, atributos y propuesta de
valor, con el objetivo de entender el giro y estructura del TNCh, de igual manera, se
realizan los andlisis externos que toman como base el analisis PESTEL y fuerzas de Porter,
para determinar oportunidades y amenazas del entorno, permitiendo entender las propias
capacidades y desempefio, respecto a otros teatros, y su a vez, analizar la situacion interna
de la empresa, todo esto incorporado en el analisis FODA, que ayudara a identificar sus
propias fortalezas y debilidades para aprovechar oportunidades y enfrentarse a posibles
amenazas. Tomando como base los resultados y analisis antes mencionados, se formula
la estrategia del TNCh.
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3.1.1 Estructura organizacional

El TNCh por su naturaleza social, se orienta a brindar un espacio escénico donde se
desarrollan obras teatrales propias u obras teatrales organizadas por compafiias teatrales
externas. Su Director en conjunto con un Directorio interino, son responsables de la toma
de decisién administrativas o de gestion. En la figura n° 6 se puede observar la estructura
organizacional actual del TNCh.

Figura 6: Estructura Organizacional actual del Teatro Nacional Chileno

Director

Sub Director

Area Técnica Administracién

Produccién

Comunicacién
y Prensa

Director de Escena Secretaria del Director

Utilero Secretaria del Sub Director

Encargado de Vestuario

Boleteria

Jefe de Tramoya Mayordomo

Jefe de electricidad Auxiliares

Fuente: Informacion proporcionada por el Teatro Nacional Chilena

El TNCh en su actualidad no cuenta con un departamento administrativo y el area de
ventas. Para clarificar mejor las funciones, se propone una nueva estructura, ver figura n°
7. Esta estructura fue definida en conjunto con los funcionarios participantes, ver en anexo
n° 1 la lista de funcionarios que participaron en este proceso. Esta nueva propuesta de

jerarquizacion permite en primera instancia, mejorar la caracterizacion ascendente y
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descendente de las areas involucradas en la operacion y gestion del TNCh, y en segundo
aspecto, la canalizacion de funciones, de tal manera, de entender de forma inmediata a que

dependencia (area) estan orientadas las funciones de cada trabajador.

Figura 7: Propuesta - Organigrama del Teatro Nacional Chileno

Decano (a)

A Miembros del
Director | )
consejo
Secretaria  SEEES—

Sub Director

Staff de apoyo:

Boleterla | Secretaria
Mayordomia

Auxiliares

Produccién Area Técnica @l I
y Prensa

Director de Escena

Utilero

Encargado de Vestuario

Jefe de electricidad

Fuente: Elaboracion propia. Su estructura se consensu6 con los directivos y funcionarios del TNCh.

En el organigrama se refleja como principal instancia rectora del TNCh al Decano de
la Facultad. Luego se encuentra el Director del TNCh, quien estara asesorado por un
consejo designado por el decano de la Facultad. De acuerdo con los actuales Directores
interinos, los miembros del consejo, deberan ser personas del Departamento de Teatro de
la misma facultad. Como tercer escaldn se encuentra el sub Director, quien esta a cargo
de la gestion del teatro y de las demas areas representadas por el area de produccion, el
area del jefe técnico y el area de comunicacion y prensa, estos escalones, comprenden

otras dependencias menores y que son especificadas en el organigrama propuesto.
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A continuacién, se definen la mision, vision, valores y propuesta de valor del TNCh.
Estos aspectos definen las bases de ideologia y propdsito con el que se articula todo el

desarrollo de la institucion.

3.1.2 Misién

Actualmente el TNCh no posee ninguna mision, vision ni valores, por este motivo, se
propone una mision, definida en conjunto con los colaboradores del TNCh en sesiones de
trabajo, ver anexo 1 cronogramas y reuniones. Se consideré como aspecto principal el giro

al que se orienta el TNCh. Por lo antes expuesto, la mision propuesta del TNCh es la

siguiente:
“Somos un centro de extension teatral universitaria, que contribuye por
medio de sus obras contemporaneas y clasicas de alto nivel artistico, al
desarrollo cultural y la expresién escénica de la sociedad chilena”
3.1.3 Vision

La vision propuesta del TNCh, desarrollada en sesiones de reunion en conjunto con los
colaborados del TNCh, ver anexo n° 1, tiene estrecha relacién con su misién propuesta.
Permitiendo entender el contexto a futuro donde debera enfocar sus habilidades y

recursos. Por lo antes expuesto, la vision propuesta del TNCh es la siguiente:

“Ser al afio 2021 un referente teatral del talento artistico nacional e
internacional”
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3.1.4 Valores

De igual manera, se definen los valores centrales del TNCh, pilares que sustentan el
comportamiento del teatro. La definicion de valores, considerando como base los
resultados obtenidos en encuesta de percepcién del visitante, ver anexo n°® 4 y 5, se
integran las actuales practicas de sus miembros, y dirigentes, los que deberan estar

representados de forma transversal dentro del TNCh.

Valores del TNCh

( )\

Trabajo en Somos una institucion, que cree en el trabajo en equipo. Poniendo
Equipo énfasis en la entrega répida y fluida de la informacién.

\ J/

El bienestar de nuestro equipo de trabajo, es un aspecto vital.)
Sentido de Brindamos un ambiente donde se promueve la comunicacion y el
Pertenencia  trato igualitario para que cada trabajador perciba la importancia que
representan para nuestra institucion. )
Somos una institucién consciente de nuestro actuar que realiza su
Honestidad ~ labor de forma honesta, en base a un sentido de confianza,
fiabilidad y transparencia en el trabajo realizado.

bilidad Nuestro actuar esta orientado a satisfacer a nuestro publico de una
Responsabilidad - form3 responsable con los compromisos adquiridos.

Luego de identificar los valores centrales del TNCh, se procede a la definicion de los
atributos y propuesta de valor que el TNCh ofrece a sus asistentes guiado por los valores

motores antes definidos.
3.1.5 Definicion de atributos y propuesta de valor

La propuesta de valor del TNCh estard orientada por los atributos de valor que se
mencionan a continuacion, los cuales proveen diferenciacion en las actividades que realiza

el TNCh para su publico. La definicidn de los atributos de valor se auxilio del analisis
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realizado en las encuestas de percepcion del cliente, ver anexo n® 4, y en periodo de tres

semanas, ver anexo n° 1. De esta forma, se obtiene una mejor alineacion del compromiso

del TNCh con su publico asistente.

Atributos de Valor

Variedad Estamos comprometidos con un espacio escénico, donde se brinda una
de ob cartelera diversa de obras teatrales con contenido clasico y contemporaneo,
€obras  nermitiendo que todo ptblico pueda visitar el TNCh.

Rescatamos y mantenemos nuestras tradiciones vinculando nuestra cultura,
Tradicion 1a sociedad y el arte escénica. Comprometidos con nuestro publico por mas
de 75 afios.

Calidad de Somos un Teatro que se entrega a su publico, mediante la oferta teatral de
obras de gran calidad y profesionalismo. En el TNCh encontrard un gusto por

las obras g arte escénico Unico e inigualable.

/

A continuacion, se define la propuesta de valor, basada en los tres atributos que el publico

percibe como diferenciadores del TNCh y que esperan se mantengan de forma persistente

en el tiempo.

“Somos un centro teatral de vasta tradicién artistica, que ofrece a su publico
una variada oferta de obras teatrales de alto profesionalismo, que se ve
reflejado en la calidad de sus puestas en escena”.

Una vez concluida la definicion de la vision, la mision, los valores y la propuesta de
valor, se procede a realizar los andlisis externos e internos, basados mediante las

metodologias del analisis PESTEL, el analisis de las cinco fuerzas de Michael Porter y el

analisis FODA.
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3.1.6 Anélisis del Entorno

3.1.6.1 Analisis PESTEL

Esta seccion tiene como objetivo analizar el ambiente externo del TNCh mediante la
realizacion del andlisis PESTEL. Este modelo se divide en seis categorias de analisis:

politico, econdmico, social, tecnologico, ecologico y legal.

Andlisis Politico:

e Alcance de las Politicas Culturales: El apoyo a la cultura ha sido de relevancia para
los gobiernos chilenos en las Ultimas décadas. En su actualidad se espera la aprobacion
definitiva de la propuesta de ley N° 12.706, que crea el Ministerio de la Cultura, con
posibilidad que obtenga mayor autonomia y alcance a las politicas culturales, y a su
vez, la flexibilidad en la asignacion y participacion en los recursos provenientes de
fondos concursables. Este nuevo organismo sustituira al Consejo Nacional de la Cultura
y las Artes (CNCA) y administrara el Fondo Nacional de Desarrollo Cultural y las Artes
(FONDART), constituido mediante Ley 19.891 en el afio 2003. Cada afio el CNCA
brinda un informe de politica cultural, que para el afio 2016, se orientd en el festival
Santiago a mil, la proliferacion de festivales teatrales (teatro al aire libre y espacios
culturales), y al apoyo a compafiias teatrales nacionales para ayudarlas a proyectarse a
nivel internacional, objetivos que seran persistentes para el afio 2017 (CNCA - Politica
Cultural, 2016). Esta realidad, si bien, colabora a proyectar el amor al arte escénico,
afecta de forma directa al TNCh, ya que la politica de asignacion de recursos esta
orientada en su mayoria a otros aspectos del sector teatral y no necesariamente a los
teatros.

e Fondos fragmentados del FONDART: La politica de financiacion cultural en Chile

se orienta a la participacion de los fondos entregados por el Fondo Nacional para el
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Desarrollo Cultural y las Artes (FONDART). EI FONDART comprende 5 tipos de
fondos concursables, en el afio 2015 asign6 un total de $18 mil 200 millones de pesos,
y aument6 a $ 18 mil 600 millones de pesos en el afio 2016 (Observatorio de Politicas
Publicas - CNCA, 2016). Esta evolucion puede observarse en la Figura 8. FONDART
es la Unica institucidn estatal que ayuda a la cultura y el arte teatral en todas las regiones
de Chile, alineado con los objetivos y estructura del CNCA, y con un enfoque a cubrir

proyectos de envergadura en su mayoria sociales (Politica Cultural- CNCA, 2016).
Figura 8: Presupuesto Histérico Fondos Concursables (FONDART)

Presupuesto histdrico fondos concursables

20.000
18.000
16.000
14.000
12.000
10.000
8.000
6.000
4.000
2.000

0

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Elaboracion en base al informe de cuentas publicas participativas del CNCA 2015 y 2016.

e Asignacion de recursos a la Extension Universitaria: La vicerrectoria de la
Universidad de Chile, de acuerdo a su estructura y definicién de politicas internas
destina al Departamento de Extensién y Cultura, la labor de realizar la extension
universitaria conjugando las areas de docencia, extension a la sociedad e investigacion.
El TNCh se encuentra en el area de extension del ambito social, obteniendo apoyo
institucional y asignacion presupuestaria de parte de la Facultad de Artes. El
presupuesto asignado al TNCh no ha variado desde el afio 1990, y solo ha sido ajustado
de acuerdo con las variaciones del IPC, complejizando las posibilidades de poder

presentar obras mas diversas, que lo hagan maés atractivo a su publico en general.
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e Plan de turismo y cultura: En la actualidad el Gobierno de Chile en conjunto con el
SERNATUR, impulsa el plan de turismo Chile 2012-2020. En este nuevo plan, se
estipula un trato agil y rapido para las personas que visiten Chile, brindandoles rapidos
procesos migratorios. Ademas, se da un impulso a las actividades culturales realizadas
en todo Chile, a través de la exposicion de tripticos en espacios y lugares de transito de
turistas como el aeropuerto Internacional de Santiago, hoteles, sucursales de
informacidn, etc. Este plan podria ser aprovechado por el TNCh para realizar publicidad

de los espectaculos que ofrecen y de esta manera atraer a mas personas al TNCh.

Analisis Econdmico:

e Desaceleracion econdmica chilena: Segun el Banco Mundial, en la Gltima década
Chile ha sido una de las economias de méas rédpido crecimiento de la region
Latinoamericana (Banco Mundial, 2016). La economia chilena a pesar de que registrd
un crecimiento marginal en el afio 2016, entre los afios 2010 y 2012, la economia
registré una desaceleracion, pasando de un 1,9% en el 2014, un ligero aumento de un
2,1% para el afio 2015, y un 1,5% en el afio 2016, con pronosticos de crecimiento para
el afio 2017 del 2,1% (Banco Central de Chile, 2016). De igual forma las perspectivas
de crecimiento futuro se podrian ver afectadas, por el fin del ciclo de inversion y la
caida de los precios del cobre. Estos escenarios, afectan la divisa chilena, encareciendo
los productos de mayor consumo, afectando de forma directa al TNCh, ya que las
personas disminuiran sus visitas al teatro.

e Tasa de desocupados y el poder de compra: La tasa de desocupados en el afio 2013
fue de un 5,7%, con un ligero aumento en diciembre del 2016 de un 6,2% (INE, 2016).
Si bien este escenario indica condiciones favorables de empleo, esta tasa sufrié un
aumento en el mes de noviembre del afio 2016 en casi 6,3%, variacion explicada por la
desaceleracion econdémica y un menor dinamismo en la creacion de empleo (Banco

Central de Chile, 2016). Por otro lado, existen alzas consignadas en productos basicos

48



que afectan el consumo de las personas. Segun datos del Instituto Nacional de
Estadistica (INE), han existido alzas en algunos servicios, tales como: consultas
médicas 3,3%, servicios de hospitalizacion 2,4%, arriendos 0,6%, electricidad 0,8%,
papel higiénico 5,0% vy la gasolina 2,9% (INE, 2016). Este escenario afecta de forma
directa al TNCh, ya que las personas al ver aumentado su costo de vida, podrian
disminuir sus visitas al teatro, aminorando la segunda fuente de ingresos del teatro que

corresponde a la recaudacion de tickets.

Analisis Social:

Cultura de las personas: La sociedad chilena se encuentra influenciada por una amplia
variedad de habitos como el ver television, escuchar radio, leer, ir al cine, visitar
museos, entre otras. De acuerdo a los resultados de la encuesta nacional de participacion
y consumo cultural realizada por el INE y el CNCA, las personas destinan mayor parte
de su tiempo a ver television, escuchar radio e ir al cine (CNCA, 2012). De igual forma,
la encuesta refleja el desinterés de la poblacion en visitar un centro teatral, mostrando
un descenso del porcentaje de visita de un 20,10% en el afio 2005, a un 17,8% en el afio
2009 y a un 18,6 % en el afio 2012 (CNCA, 2012). Por otro lado, existe un aumento en
el porcentaje de personas que nunca han visitado un teatro, pasando de un 58,70% en el
afio 2005, a un 73,8% en el afio 2009 y a un 77,80% en el afio 2012.

La encuesta de Adimark-GFK, Chile 3D 2013, refleja que el 61% de las personas
encuestadas pasa su tiempo de ocio en las semanas (de lunes a viernes) en
familia/pareja/esposa/pololo(a). Segun la consultora Adimark, las personas destinan
pOCOS recursos econdmicos en asistir a actos culturales (museos, bellas artes, teatro),
sea esto porque encuentran que los contenidos son pocos atractivos o que no se

encuentren asociados a las realidades cotidianas y la sociedad (Adimark-GFK, 2013).
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Sin embargo, la participacion total del sector teatral se mantiene en aumento. El informe
presentado por el CNCA y la Camara de Exhibidores Multisalas de Chile A.G. (CAEM)
del afio 2015, muestra cifras positivas en el nimero de espectaculos de artes escénicas
que se realizan en el pais, existiendo un aumento de un 5,8%, entre el afio 2010 y 2014
(ver ilustracion 4). (CNCA y CAEM, 2015).

Figura 9: Participacion total por sector (Conciertos, Cine y Teatro)

Entre 2010 y 2014 se registré un total de

68.698 espectaculos de artes escénicas enel

pais, cifra que en 2014 alcanz6 las 15.045

funciones, o que respecto del afio 2013 t Asistencia de pblico enel afio 2015

representa un aumento del 58%. El teatro (26.036.426), 2014 (22.015.883), 2013

mostro un mayor nimero de pablico (21.200.044 ) Sector estd en pleﬁo

durante los Ultimos 5 afios: 8.296.610 crecimiento y con una tasa agregado en los 9

asistentes, y un 70,1% de las funciones, que (ltimos afios de 127%. De las tres sala mas

Sg‘)}otalffueion 48.190 (70% teatro adulto y e Cine | importantes del cine (Cinemark, Cine Hoyts y

o infanti). Cineplane), cuenta con asistencia total de
24.916.530, 343 salsas, 70.356 butacas, 4,5
Teatro funcines x dia.

Segun en Gtlimo informe entre el 2010 y 2014
en Chile se realizaron 22.280 (4.704 se
ejecutaron el afio 2014, con un incremento del
5% respectoal 2013 y un 14,3% enrelacion a
2010). De estas presentaciones, 15.509
correspondieron a espectaculos de msica y ——
conciertos en espacios abiertos (69,6%), que
registraron una asistencia de 12.948.298 .
espectadores, lo que representa un 83,4% del Conciertos
total de asistentes a funciones musicales entre
2010-2014. Un 63% de ellos asistio a
funciones pagadas.

Fuente: Elaboracion propia, con datos estadisticos del CNCA y Céamara de Exhibidores Multisalas de
Chile A.G. (CAEM)

Formacion educacional: Para el afio 2015 se crea el plan nacional de “Artes en
Educacion Chilena 2015 — 2018”, impulsado por el CNCA. Este contempla objetivos
de impulso al desarrollo del arte y la cultura en el marco de la Jornada Escolar Completa
(JEC), revision del curriculum y metodologias de ensefianza y aprendizaje de las artes,
el fortalecimiento de las escuelas artisticas y la implementacion de centros de creacion
y desarrollo artistico para nifios, nifias y jovenes, incentivando el desarrollo artistico de
los estudiantes de ensefianza media. EI TNCh puede aprovechar esta situacion para

estrechar alianzas con el CNCA para realizar obras teatrales a estudiantes,
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permitiéndole entre otras cosas, despertar un habito por la cultura a temprana edad,
abordando con las obras de teatro temas basados en problematicas cotidianas sociales,

politicas o de tipo reivindicativo.

Anadlisis Tecnoldgico:

e Equipamiento Tecnoldgico: EI TNCh actualmente cuenta con equipos de luces,
produccion, y espacio escénico, adicional a los sistemas computacionales y
programables utilizados para maniobrar efectos escénicos, por lo que se encuentra con
la capacidad de realizar obras teatrales de gran tamafio. Con los Ultimos avances
tecnoldgicos, el TNCh podria beneficiarse e implementar diversos tipos de nuevas
tecnologias, por mencionar: pantallas 2.0 que dan mejor animacién y efectos especiales
usados en teatros europeos y de Estados Unidos, mejorando asi la calidad de las obras
y generando un mayor atractivo para el publico.

¢ Difusion mediante Redes Sociales: En Chile el uso de internet se encuentra masificado
casi en todos los hogares de Chile (72% tiene banda ancha en el Hogar), sumado al uso
de internet mediante teléfonos celulares (méas del 74% de la poblacion) (Ipsos Public
Affairs, 2016). Para estar mas cerca del publico, el TNCh se ha promocionado mediante
redes sociales (Facebook e Instagram) para difundir y comunicar con mayor rapidez las
obras realizadas, informando sus contenidos, su elenco, entre otras cosas. Estas
plataformas han sido efectivas, las que pueden ser mejoradas con el uso de aplicaciones
para moviles celulares y tabletas, lo que dard, mas cercania y conocimiento de las obras
teatrales a los visitantes.

e Ventaen Linea: De forma interna el TNCh utiliza un servicio de boletaria que consiste
en boletos cortos y practicos para sus visitantes, adquiridos sélo de forma presencial.
Sin embargo, esto no es suficiente, ya que la venta de ticket ha avanzado hacia las ventas
en linea utilizado hoy en dia por otros centros teatrales cercanos como el Teatro

Municipal, Teatro Cariola, Teatro Camilo Henriquez y el Teatro Caupolican.
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Analisis Ecoldgico:

El TNCh por ser una institucion totalmente de ambito social, se encuentra
comprometida con el medio ambiente, promoviendo actualmente, un espacio libre de
fumadores, conciencia de un espacio méas limpio, accesible y familiar. De igual forma,
el TNCh implementara algunas iniciativas mas amigables con el medio ambiente como
son la separacion de desechos para promover el reciclaje, el uso de ampolletas mas

ecologicas y de consumo menor de energia eléctrica.

Andlisis Leqgal:

e Ley Valdés: Con el objeto de favorecer y ayudar al desarrollo cultural del pais, en junio
del afio 1990 se aprobd y publico la Ley Valdés N° 18.985, que consiste en reconocer
las donaciones culturales como un gasto deducible de impuestos. Asimismo, en el afio
2001, se publico la Ley N° 19.721, introduciendo modificaciones a la normativa en
cuestion. Con la aprobacidn de esta ley, se estimula la intervencién privada (empresas
y personas) en el financiamiento de proyectos artisticos y culturales. Esta ley pone a
disposicion distintas fuentes de fondos externos, haciendo posible que el TNCh pueda
gestionar recursos para realizar proyectos propios en pro del desarrollo cultural de
Chile.

e Exencion del impuesto IVA (Impuesto al valor agregado): La exencién del impuesto
del IVA al arte y la cultura, incentiva poder brindar precios mas bajos en boleteria,
eximiendo de un 19% el precio de las entradas. De igual forma, por ser un centro de
extension universitaria dependiente de la Facultad de Artes (Universidad de Chile) se
encuentra afecto a la ley N° 825 de 1974, que exonera de impuestos los servicios de
educacion estatal, las escuelas, colegios, academias e institutos particulares y la

educacion profesional técnica y vocacional, lo que permite reducir costos por adquirir
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equipos técnicos, utileria para las obras, equipos y mobiliarios administrativos, entre
otros.

Reforma educacional: En el afio 2015 se promulga la Ley N° 20.890, donde se
garantiza una educacion gratuita y sin discriminacion en los colegios publicos,
eliminando el copago a los apoderados y dando opcion a los padres de familia a
realizar donaciones voluntarias. Por otra parte, el proyecto de ley contempla el apoyo
para el desarrollo de la formacion técnica, con la creacion de un sistema definido como
centros de formacion técnica e institutos profesionales de caracter publico. Esta ley
también establece la creacion de un sistema comin de acceso a las Instituciones de
Educacion Superior (Universidades), administrado por la Subsecretaria de Educacion
Superior, que permitira transparentar los procesos de postulacion, seleccion y admision
de estudiantes, acompafiado de una nueva acreditacion institucional, la que sera
obligatoria para las instituciones autbnomas. Asi también, la Ley N° 20.890, promueve
una educacion de pregrado gratuita a los estudiantes que terminan sus estudios de
octavo, lo que favorece a la Facultad de Artes, ya que puede aumentar sus matriculas
en el area de teatro. EI TNCh también se podria beneficiar de la existencia de un mayor
cuerpo de actores jovenes ya que podria realizar nuevas propuestas y proyectos para asi
brindar una mayor variedad de espectaculos, por mencionar: cuentos narrativos
dramatizados, intervenciones de ciclo performance (lectura dramaética en formato site-
specific), eventos de dramaturgia, obras teatrales, entre otros. Adicionalmente, a partir
del nuevo Sistema de Desarrollo Profesional Docente instituido en virtud de la ley N°
20.903, se estableceran, desde el afio 2017, tres nuevas exigencias para el ingreso de los
estudiantes a las carreras de pedagogia y arte, en conjunto, con el Programa de
Acompafiamiento y Acceso Efectivo a la Educacion Superior (PACE), que permite que
los estudiantes meritorios de los colegios mas vulnerables, puedan contar con un cupo
asegurado en una institucion de educacién superior en el cumplimiento de estandares
minimos para las instituciones que quieran impartirla, ademas de aumentar en promedio

un 30% la remuneracion de los educadores.
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Resumen analisis PESTEL

Figura 10: Resumen del Analisis PESTEL

1. Alcance de las Politicas
Culturales
2. Politicas de Financiamiento
3. Falta de politicas de Extension Centro teatral que
Universitaria promueve un espacio
4. Politicas de incentivos al 1. Nivel de cultura de las recreativo familiar. Ser
turismo personas en Chile amigos del medio

2. Formacion educacional de ambiente.

las personas

T

Tecnolégico

P S

Politico Social

L. 1. Ley Valdés
1. Desarrollo econémico 1. Equipamiento tecnoldgico. 2. Exencion de impuesto del IVA.

Chileno 2. Infraestructura 3. Reforma Educacional
2. Tasa de desocupados

3. El poder de compra

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis PESTEL permite entender cada escenario y el grado de complejidad en
el que se encuentra el TNCh, pudiendo dedicar los esfuerzos en aquellos aspectos que
son de relevancia y de atencién para la toma de decisiones. Uno de los aspectos a
destacar es el rol de asignacion de recursos del CNCA y los cambios de habitos de las
personas, que, en su mayoria, se encuentran asociados por la cultura y la sociedad

chilena.

Por otro lado, los factores tecnoldgicos, politicos y legales, brindan una
apreciacion de oportunidades, entre algunos aspectos, mejorar las presentaciones
esceénicas aplicando la adaptacién de maés tecnologia para mejorar la calidad de las
obras, también se destaca el aprovechamiento de los planes de turismo y cultura que
implementa el SERNATUR. De igual forma, se destaca la ley de exoneracion de
impuestos (Ley Valdés) de la cual se pueden beneficiar distintas empresas y organismos

mediante la exencion de impuestos por las donaciones que realizan al arte y la cultura.
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A continuacion, se presenta el analisis de las cinco fuerzas de Porter para
complementar el analisis externo presentado hasta ahora con la relevancia de la

competencia en el sector.

3.1.6.2 Analisis de la competencia cinco fuerzas de Porter

Con el fin de comprender los factores que definen a la industria teatral, se realiza el

analisis de los competidores y sustitutos apoyado por las cinco fuerzas de Porter.
A. Amenazas de nuevos centros teatrales (mediana)

Cualquier actividad sea de comercio o cultural, se encuentra afecta a una serie de

barreras. En este sentido, el TNCh presenta amenazas de nivel medio, como son:

« Ubicacion geogréfica, orientada al Comercio:

El Teatro Nacional Chileno se encuentra emplazado en el centro civico de Santiago,
ubicado frente al Palacio de La Moneda. En el lugar existen edificaciones de caracter
publico y privado, que despiertan gran interés para la instalacion de negocios comerciales,
los que ocupan casi la totalidad de los médulos de las plantas bajas de los edificios del
centro civico. De esta forma, los médulos tienen un giro exclusivo comercial y cuentan
con espacios limitados, disminuyendo la posibilidad de instalar un nuevo centro teatral en

los alrededores.
e Fuerte inversion inicial:

El sector artistico en Chile se caracteriza por la demanda de una fuerte inversion inicial,
ya que requiere de instalaciones, vestuarios, equipamiento, escenografias, actores, entre
otros. Por lo tanto, las caracteristicas de los espacios, sumadas a la plusvalia y el aumento
de los precios de venta de los inmuebles y los arriendos, representan una de las principales

limitantes al momento de tomar una decision de realizar este tipo de inversion.
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o Experiencia en el sector artistico:

El TNCh cuenta con una trayectoria de 75 afios sin interrupciones en su quehacer en
Chile, arrienda la sala Antonio Varas desde el afo 1954. Ha recibido diversos
reconocimientos durante su funcionamiento, posicionandolo como un referente teatral en

el pais, por lo que un nuevo competidor debera cimentar prestigio y trayectoria.
B. Poder de negociacion de los proveedores (alta)

Por ser una institucion de extension universitaria, dependiente de la Facultad de Artes
de la Universidad de Chile, el poder de negociacion de los proveedores es alta, por las

siguientes razones:
o Proceso de licitacion a Proveedores:

Los teatros requieren en general de insumos tanto administrativos como de caracter
inventariables. En su mayoria hay equipos que son especificos para los teatros, como los
utilizados en la construccién de escenarios, donde los proveedores son pocos y por ende
aumenta su poder de negociacion. En este sentido, el TNCh al depender de la Facultad de
Artes se encuentra afecto a la ley sobre contratos administrativos de suministro y prestacion
de servicios N° 19.886, que regula el proceso de licitacion abierta. En los procesos de
licitacion, los proveedores no estan afectos a una negociacién de precios sino al

cumplimiento de los requerimientos estipulados en el contrato de licitacion publica.
e Proveedores de servicios artisticos:

La contratacion de profesionales artisticos es determinada por una escala de sueldos
definidos por el proyecto teatral y el rol artistico; siendo el mas importante el rol de actor
protagonico. Sin embargo, el TNCh no cuenta con un presupuesto con el que pueda
negociar rangos salariales, teniendo a veces, dificultades con el proceso de seleccion de
actores, por lo que contrata profesionales en la medida que se ajusten al perfil y al sueldo

estipulado. Para entender el proceso de seleccion de actores se presenta la figura n® 11.
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Figura 11: Ciclo de produccion de las obras de teatro TNCh

Ciclo de produccion de las obras propias del TNCh
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Fuente: Elaboracién en base al ciclo de las obras teatrales del TNCh

C. Rivalidad entre los competidores existentes (Alta)

La rivalidad de los competidores es alta, debido a las siguientes caracteristicas del

sector:
e Exceso de oferta teatral:

La oferta de obras en el sector civico es amplia, ya que existen varios centros teatrales
cercanos al TNCh en un radio de 3 km, tales como: Teatro Municipal, Teatro Cariola,
Teatro Camilo Henriquez y Teatro Caupolican. Dada esta cercania, el publico puede optar
por ver obras en cualquiera de los centros teatrales de la zona. La variedad de obras provoca

que la afluencia de publico sea muy dispersa, afectando de forma directa al TNCh.

D. Poder de negociacion del publico (Alto)

El poder de negociacion del publico es alto segun las siguientes consideraciones:
e Existencia de tarifas diferenciadas (boleteria):

En la actualidad no existe un estudio de costos adecuado para establecer los precios de
las entradas. Los precios en la boleteria se establecen segun los criterios del TNCh, y son
similares y muy competitivos entre los centros teatrales del sector. A diferencia de los

centros teatrales cercanos, el TNCh, cuenta con descuentos grupales y tarjeta amigos del
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teatro haciendo mas atractiva su visita, de igual manera, el TNCh cuenta con una buena tasa

de ocupacidon de sala comprendiendo un 80% en los meses de abril a junio, y de un 60% en

el resto del afo. En la tabla n° 1, se puede observar la distribucion de precios de los teatros

cerca de la zona civica.

Tabla 1: Costo de las entradas (Boleteria)

Centro Teatral Valor de Entradas por categoria ($ CLP)
Estudiantes Entrada Tercera Edad Precif)
General Promocién
Teatro Nacional Chileno 3.000 5,000 a 6,000 3.000
Camilo Henriquez 3.500 5.450
GAM (Gabriela Mistral) 3.000 5.000 3.000
Teatro Mori Bella Vista 5.000 2,300
Teatro Cinema 6,600°
Teatro de la Palabra 4.000 6.000 4.000
Teatro Municipal Entre 30,000 a Entre 4,0400 a
69,000 5000

“Valor variable. Se pueden brindan descuentos previa hora de la funcion. Precio varia segln obra teatral.
#Se realizan descuentos si la compra es realizada con dias anticipados.
vEl valor es indexado al tipo de cambio del dia, corresponde aproximadamente a US$ 10.00 por persona.

«El precio es variable. En algunos casos se dan descuentos mediante el beneficio de abonado entre un 25% y 50%.
Fuente: Elaboracion propia con datos de la pagina web de cada centro teatral.

E. Amenazas de ingreso de productos sustitutos (Alta)

La amenaza de nuevos sustitutos es alta, considerando que cada visitante tiene la

alternativa de sustituir las obras teatrales por distintos tipos de eventos, ya sean eventos

masivos al aire libre, fiestas tradicionales y costumbristas, cines, televisiéon por cable,

comedias, entre otros. Lo anterior depende altamente de las caracteristicas y gustos de

cada visitante (ver figura n°® 9 en analisis social, acapite analisis PESTEL).

Un analisis relevante del CAEM, esclarece que la participacion del pablico en sectores

como el cine versus el teatro es alta, que corresponde a 3,14 veces mas alto para el cine

(Teatro 8.296.610 personas y cine 26.036.426 personas). Por otra parte, la participacion

del publico en conciertos es 1,56 veces mayor que la asistencia a los teatros (Conciertos

12.948.298 personas). Sin embargo, la participacion total del sector teatral ha crecido en

el tiempo, aumentando en un 5,8% en las ventas del periodo 2014 - 2015, este monto es
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inferior comparado con el crecimiento de otros sectores como el cine y los conciertos
(Camara de Exhibidores Multisalas de Chile A.G (CAEM), 2016).

Resumen del anélisis Porter

Las condiciones antes mencionadas en el analisis Porter, permiten entender cada factor
del entorno, en este sentido, se pudieron analizar aquellos factores que pueden ser de
riesgo para el TNCh. De esta forma, se puede argumentar que existen fuertes sustitutos,
representados como una amenaza alta, como las salas de cines y las presentaciones al aire
libre. En este sentido, el TNCh, puede aprovechar su posicion geogréafica, su prestigio y
reconocimiento, sus servicios de estacionamiento preferencial a sus visitantes, y a su vez,
beneficiarse de las limitantes de la competencia de emplazar un nuevo centro teatral
debido a la fuerte inversion inicial y los espacios reducidos disponibles en los alrededores.
Por otra parte, el TNCh, brinda precios de ticket competitivo y accesible a sus visitantes,
lo que permite diferenciarse de los centros teatrales cercanos al sector. Ver resume del
andlisis PORTER en figura n° 12.
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Figura 12: Resumen Analisis de la Industria (5 Fuerzas de M. Porter)
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Fuente: Elaboracion en base al modelo propuesto de las cinco fuerzas de Porter (1980).

Finalizado el analisis externo, se procede con el analisis FODA que permite analizar la
situacion interna de la empresa (debilidades y fortalezas) y su situacion externa (amenazas
y oportunidades) que ya han sido detectadas en el analisis anterior.

60



3.1.7 Anélisis FODA

Luego de realizar un andlisis externo, donde se obtuvo un analisis general del sector
teatral, sus competidores y principales riesgos asociados al entorno, podemos definir
las principales oportunidades y amenazas a que se enfrenta el TNCh. EI FODA permite
un analisis interno y que facilita la toma de decisiones a nivel estratégico, ver Tablas 2,
3,4y5.

Tabla 2: Cuadro de Oportunidades del TNCh

Oportunidad Descripcion

Una de las fuertes oportunidades que visualiza el TNCh es el poder realizar alianzas
con empresas privadas y publicas. En el caso de las empresas privadas éstas pueden
estar interesadas en alianzas con el TNCh debido a que la Ley Valdés trata las

Consolidar alianzas donaciones culturales como un gasto deducible de impuestos. Por otra parte, en el
estratégicas con empresas ambito publico diversos tipos de organizaciones pueden estar interesadas en
privadas y publicas participar de programas de promocién y apoyo a la cultura. EI TNCh de igual

manera, puede considerar el realizar alianzas estratégicas con el CEAC (Centro de
Extension Artistica y Cultural de la Chile) permitiendo asi realizar variedad de
ofertas en la sala teatral del TNCh.

Anualmente el CNCA, realiza convocatorias a una variedad de programas
orientados al arte, danza, cultura y sonologia. EI TNCh, puede aprovechar de
postular a estas convocatorias para lograr la ejecucion de proyectos de dramaturgia
que realiza en conjunto con el Departamento de Teatro una vez al afio. Estos
proyectos son considerados eventos de promocion al arte y la cultura, y se
encuentran dentro de las bases y objetivos del CNCA (CNCA - Politica Cultural,
2016).

Las instalaciones no se utilizan con otros fines que no sean teatrales, pudiendo ser
aprovechados para otras actividades que puedan significar mayores ingresos al

Postular a convocatorias
abiertas del CNCA

Utilizar la infraestructura TNCh. En este sentido, da la posibilidad presentacién de obras de proyecto finales
del Teatro con otros fines de de los estudiantes, asi como presentaciones de obras externas de compafifas
negocio teatrales, cuentos narrativos dramatizados, intervenciones de ciclo performance

(lectura dramatica en formato site-specific) y variados eventos de dramaturgia.

El plan “Estrategia Nacional de Turismo” del SERNATUR, tendra como plazo de
ejecucion entre el 2012 al 2020, complementado con el “Plan Nacional de
Desarrollo Turistico Sustentable” el que se llevara a cabo entre 2015-2018. Ambos
proyectos se desarrollan a través de convenios y programas con los ejecutores
involucrados. La elaboracion de tripticos en lugares transitados por visitantes es
otro aspecto que considera este proyecto, lo que puede ser aprovechado por el
TNCh, y asi promover sus espectaculos durante el tiempo de permanencia de los
turistas en Santiago.

El TNCh en los Ultimos afios, se ha preocupado por contar con recursos
tecnolégicos de punta. La implementacion de otras herramientas que agilicen el
servicio como la venta de tickets en linea, podria significar una mejora en el
atractivo del TNCh. Por otra parte, la utilizacion acorde de redes sociales abre otra
puerta de comunicacion donde se puede brindar al pablico informacion acerca de
las ofertas de precios en tickets, de la promocion de los espectaculos que se estan

Formar parte del proyecto
de desarrollo turistico del
SERNATUR

Implementar servicios de
venta en linea y en redes
sociales
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Presentar obras Educativas

Presentar obras teatrales en
otras regiones de Chile

Fuente: Elaboracion Propia.

Amenaza

Existencia de competencia

Fuerte competencia sustituta
en el sector

Desaceleracion econémica

Finalizacion del contrato de
Arriendo

Fuente: Elaboracion Propia

presentando, entre otros. Implementar ambas iniciativas, permitira al TNCh estar
mas cerca de su publico.

El TNCh puede realizar presentaciones de obras teatrales educativas estrechando
alianzas con el CNCA mediante el programa Artes en Educacion Chilena 2015 —
2018, permitiéndole entre otras cosas, despertar un habito por la cultura a temprana
edad, abordando obras teatrales con tematicas basados en problematicas cotidianas
sociales, culturales y familiares.

Preparar presentaciones teatrales en otras regiones de Chile, le da una mayor
visibilidad al TNCh. En este sentido, el TNCh cada afio procura movilizar una obra
propia a otras regiones del pais, cominmente representadas al sur de Chile (Biobio
Chile, 2017). Tratar de llegar con obras a todo el pais les permitiria aumentar la
difusion del arte de manera regional y dar a conocer atin mas al TNCh.

Tabla 3: Cuadro de Amenazas del TNCh

Descripcion
Existen centros teatrales cerca del sector del Centro Cultural la Moneda, lugar
donde se ubica el TNCh, ademas de centros culturales y teatro callejero que se
realiza en espacios libres en el sector. De igual forma, la oferta variada de entradas
conlleva a que los visitantes tengan distintas opciones al momento de elegir una
obra teatral.
Cerca del TNCh, existen varias salas de cines como el cine Hoyts, lugares abiertos
o cerrados donde se realizan conciertos, entre otros, que aminoran las visitas al
teatro.
Las proyecciones de bajo crecimiento de la economia y el aumento de tasas de
desocupados pueden afectar negativamente la participacion del pablico en obras de
teatro. Aspecto que impacta transversalmente todos los sectores de Chile.
En la actualidad, el TNCh, no cuenta con instalaciones propias. La sala Antonio
Varas es arrendada al Banco Estado, quien, a través de un contrato de arriendo,
renovado mensualmente, transfiere el uso temporal del inmueble y de la sala teatral.
Esto podria afectar negativamente al TNCh, ya que en cualquier momento se
pueden dar fin con el canon, dejando sin instalaciones fisicas al teatro.

Estas oportunidades y amenazas estan acompafadas por fortalezas y debilidades propias
del TNCh las cuales se describen a continuacion:

Fortalezas

Autonomia Legal Artistica

Tabla 4: Cuadro de Fortalezas del TNCh

Descripcién

Una de las principales fortalezas es la autonomia legal artistica con la que cuenta el
Director en conjunto con la junta directiva (interina), lo cual les permite tomar
libremente decisiones de la oferta de obras propias a realizar. Por otro lado, cuenta
con autonomia de decision en la seleccion de obras externas (organizadas por
compafiias teatrales que figuran de forma independiente). Estas compafiias
teatrales, por su naturaleza, no tienen teatros propios, presentando los montajes de
sus obras en teatros previa aprobacion de los mismos.
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Ubicacion geografica

Imagen, prestigio, y
trayectoria

Pertenecer a la
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técnico con gran vocacion
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Amplia programacién de
obras

Vinculo existente entre el
TNChy el Departamento
de Teatro de la
Universidad de Chile

Fuente: Elaboracion Propia

Debilidades

Ingresos presupuestarios
insuficientes

Ausencia de herramientas
administrativas y de gestion

Poca difusion y
comunicacion de las obras
teatrales

Inexistencia de un sistema de
compra de ticket online

Fuente: Elaboracion Propia

El TNCh posee una ubicacion Unica, localizada frente al Palacio de La Moneda. Un
sector transitado por muchas personas y turistas (La Tercera, 2013). Cuenta con
una conectividad a pie al centro de Santiago, ademas de otros destinos turisticos
cercanos como el Centro Cultural La Moneda, Plaza de Armas y Plaza de la
Constitucion.

EI TNCh, cuenta con 75 afios de trayectoria, ha sido merecedor de reconocimientos,
lo que lo convierte en un referente cultural y escénico.

El TNCh, al ser un centro de extension universitaria perteneciente a la Universidad
de Chile, universidad, que actualmente cuenta con reconocimientos tanto a nivel
nacional e internacional, hacen que el TNCh tenga una mayor notoriedad y
renombre.

Su personal se encuentra comprometido con el dia a dia de la institucion. La
mayoria de sus colaboradores tienen méas de 20 afios de antigiiedad trabajando en
el TNCh.

EI TNCh cuenta con una diversa oferta de obras. Cada obra pasa por un proceso de
evaluacion, donde se clasifica de acuerdo al género (infantil, drama, popular) y
contenido. De esta forma, se presenta al visitante una cartelera atractiva y diversa.
El TNCh cuenta con una comunicacion directa con el Departamento de Teatro de
la Facultad de Artes, lo cual le brinda la posibilidad de poder contratar actores
jovenes y talentosos. De esta forma se pueden desarrollar obras de forma mas
expedita, con contenido actual.

Tabla 5: Cuadro de Debilidades del TNCh

Descripcion
En cuanto a los recursos econémicos, el TNCh, recibe un presupuesto ajustado en
base a la variacion del IPC. EI monto de asignacion no ha cambiado mayormente

desde hace mas de 30 afios, disminuyendo asi, las posibilidades de poder realizar
en el afio obras propias o mejoras en las instalaciones como el escenario, la
iluminacion, o la reparacion de las butacas. En la actualidad los ingresos por
boleteria representan en promedio un 18% y un 20% entre las fechas de abril a

junio, el 80% restante corresponde al presupuesto anual que recibe de la Facultad
de Artes. En los meses de Julio a Marzo el promedio de boleteria baja a un 15%,
representando un 85% el presupuesto anual del TNCh.

Una de las principales debilidades es la falta de herramientas de administracion y
gestion que posee internamente el TNCh, lo cual ha limitado la identificacion de
objetivos tanto en el corto como en el largo plazo, y el desarrollo de procesos y

acciones en concreto para alcanzarlos.
La entrega de informacion a los visitantes en la mayoria de veces se estable a través
de avisos publicos en las instalaciones del TNCh y en otras mediante su portal web.
Esta situacion limita la efectividad de la difusion y genera poco conocimiento de la
cartelera a sus visitantes. Por otro lado, el TNCh tiene un perfil en las redes sociales

Facebook e Instagram, sin embargo, no existe un seguimiento constante de la

informacion que se entrega, minimizando de esta forma el impacto comunicacional
que estas herramientas pueden significar.

La venta de tickets hoy en dia es realizada de forma fisica en boleterias, a diferencia
de otros centros teatrales cercanos al TNCh como el teatro Caupolican, Matucana

100y el Teatro Municipal, quienes cuentan con el servicio de compra en linea.
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Del anélisis FODA se obtiene una Matriz FODA cuantitativa de la institucion, ver tabla
n° 7, realizada en conjunto con el equipo directivo del TNCh, con quienes se sostuvieron
reuniones programadas (ver anexo n° 1). El analisis FODA permitio evaluar aspectos que
ayudan a relacionar y relativizar los factores identificados, de forma que se puedan
cuantificar los riesgos asociados a las fortalezas y las oportunidades previstas, y minimizar

aquellas debilidades que pueden activar amenazas del entorno.

Para reflejar la relacion existente entre las distintas fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, se utilizo la siguiente escala de rangos de riesgos. Donde 1 es
un indicador minimo de incidencia y 5 es un indicador maximo de incidencia, ver Tabla
n° 6. Esto permitié entender, entre otros, la correlacion existente entre una fortaleza y del

coémo activa una oportunidad o cuando una debilidad activa una amenaza.

Tabla 6: Escala de rangos de riesgos

Calificacion Factor de Incidencia
Muy bajo
Bajo
Medio
Alta
Muy Alta

a9 A W N P
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Tabla 7: Matriz FODA Cuantitativo

Oportunidades Amenazas

Consolidar alianzas Utilizar la Formar parte del  [Implementar servicios = Fuerte R =
estratégicas con e infrastructura del royecto de de venta de ticket en Presentar obras FIERCIECLIES g Bxistencia de Competencia Desaceleracion e g
FODA CUANTITATIVO e convocatorias abiertas proy P , . teatrales en otras € X b P contrato de £
empresas privadas y del CNCA Teatro con otros desarrollo turistico lineay en redes Educativas g S competencia sustituta en el econdmica pm—— S
publicas fines de negocio del SERNATUR sociales 9 o sector o
Autonomia legal artistica 1 3 5 4 1 1 4 2,71 1 1 1 1 1,00
Ubicacion geografica 1 1 5 5 1 3 1 2,43 5 4 1 5 3,75
Imagen, prestigio, y trayectoria 4 2 1 5 5 5 5 3,86 5 5 4 2 4,00
§ Pertenecer a la Universidad de Chile 5 2 1 4 1 5 5 3,29 4 4 1 3 3,00
5]
Ej Personal Administrativo y técnico con gran
S S A Y 1 1 1 4 1 5 4 243 1 1 1 1 100
s vocacion al servicio
Amplia programacion de obras 3 4 1 4 2 4 3 3,00 5 5 5 4 4,75
Vinculo existente entre el TNCh y el
Departamento de teatro de la Universidad de 1 5 1 1 5 5 1 271 5 3 4 1 3,25
Chile
Promedio 2,29 2,57 2,14 3,86 2,29 4,00 3,29 3,71 3,29 2,43 2,43
Ingresos presupuestarios insuficientes 2 2 1 4 3 4 4 2,86 1 1 5 5 3,00
Ausencia de herramlenl§§ administrativas y 3 3 5 3 3 3 3 329 1 1 3 3 2,00
tH de gestion
K]
= P PR
2 Poca difusién y comunicacién de las obras 4 4 1 5 5 2 5 371 5 5 3 1 350
a teatrales
3
[a}
Inexistencia de_un smtema de compra de 1 1 1 5 5 2 4 271 5 3 2 1 275
ticket online
Promedio 2,50 2,50 2,00 4,25 4,00 2,75 4,00 3,00 2,50 3,25 2,50

Fuente: Elaboracion propia
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Analisis de la Matriz FODA

Una vez finalizado el proceso del cruce cuantitativo que se presenta en la Tabla n® 7
de la matriz FODA, se procede a formular las estrategias que ayudaran a guiar las
decisiones y rumbo del TNCh. Estas estrategias se generan para minimizar las debilidades
del TNCh, de tal manera, que no inhiban el aprovechamiento de las oportunidades
previamente identificadas, y a su vez, identificar las vias que se necesitan para reducir los

efectos negativos de las amenazas que se presentan en el entorno.

Cruce de las Fortalezas — y las Oportunidades. Matriz FODA

Las oportunidades que mejor se pueden aprovechar, se encuentran reflejadas en formar
parte del proyecto de desarrollo turistico del SERNATUR, lo cual puede ser potenciado
por las principales fortalezas con las que cuenta el TNCh, como son su historia y
trayectoria, asi como también su prestigio y reconocimiento al ser parte de la Universidad
de Chile.

Por otra parte, y no menos relevante, el TNCh, al estar vinculado con el Departamento
de Teatro, puede potenciar ain mas su oferta de obras teatrales, permitiéndole poder
segmentar sus obras por contenido y género, una ventaja, que le podria permitir incluso
expandirse a realizar obras teatrales educativas. De igual forma, su ubicacién geogréafica
en pleno centro de la capital, y cerca de principales centros turisticos como el Palacio La
Moneda, Plaza de la Constitucion, entre otros, le brinda una mayor ventaja para formar

parte de los proyectos turisticos que estan incentivando el estado y particulares.

De lo antes mencionado, se identifican estrategias necesarias para fortalecer la
promocion y difusion de la oferta teatral del TNCh, por ejemplo, a través del
establecimiento de convenios o alianzas de cooperacion con instituciones publicas y

privadas, de igual manera, aprovechar el realizar variedad de ofertas de ballet y otros
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aspectos con el CEAC, de esta manera, ampliar la oferta de la cartelera del TNCh, lo que
le permitiria proyectar su programacion no solo a nivel de la region metropolitana, sino
que también en otras regiones del pais. Asi también, el TNCh podria diversificar ain mas
su propuesta escénica, ampliandose al desarrollo de obras educativas para colegios del
pais. Es importante comenzar a formar futura audiencia desde lo antes posible en su etapa

de crecimiento para que desarrollen un gusto por el teatro.

Cruce de las Fortalezas — Amenazas. Matriz FODA

Una de las principales amenazas es la existencia de competidores cerca del sector. El
TNCh, para hacer frente a esta amenaza, debe difundir al maximo su oferta de obras de
calidad actoral. Por otra parte, el pertenecer a la Universidad de Chile, cuenta con un
mayor renombre y distincién, lo que en cierta medida le permite protegerse de la

competencia existente.

De lo expuesto anteriormente, se puede ver nuevamente la necesidad de implementar
una estrategia de mejora en difusion y comunicacion de las obras teatrales. Esta estrategia,
le permitira al TNCh, poner a disposicion toda la programacion existente a su pablico
visitante, lo que incluird, horarios, precios, contenidos, promociones, descuentos, entre
otros. Cada visitante podra seleccionar la obra teatral de preferencia, lo que permitiria

atraer a nuevo publico.

Cruce de las Debilidades — Oportunidades. Matriz FODA

Una de las principales oportunidades con las que cuenta el TNCh, corresponde a
participar de las convocatorias del CNCA, lo que le permitiria, obtener recursos
economicos para la realizacion de obras propias y realizar producciones en otras ciudades.
Esta oportunidad le permitiria a la vez hacer frente a su principal debilidad que

corresponde a un presupuesto insuficiente. Por otra parte, promover las obras teatrales a
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través del programa de impulso al turismo que desarrolla el SERNATUR, le permitira

hacer frente a la poca difusién y comunicacion de su cartelera.

Por otra parte, existe una debilidad latente en la ausencia de herramientas de gestion y
la inexistencia de un sistema de venta de compra online, la cual se podria mejorar si se
potencia la oportunidad de implementar un sistema de ticket online que se apoye de la
publicidad a través de redes sociales y de un sistema de soporte de compra via web. Lo
anterior, dard un mayor valor agregado al servicio, y permitird una mayor eficiencia

operacional en el TNCh y la mejora de los procesos y el seguimiento de los mismos.

De esta manera, se identifica una estrategia relacionada con la innovacion de los
procesos a través de la implementacion de nuevas tecnologias que promuevan una mayor
eficiencia operacional del TNCh, lo que permitira, poder gestionar y dar seguimiento a
cada uno de los planes de accién definidos por parte del TNCh, a su vez, esto permitira un
aumento de los ingresos en boleteria, de tal manera, que el publico visitante podrd comprar
su entrada en linea y de forma mas rapida. La informacion proveniente de sistemas de
venta online permitird tomar medidas de ajustes y correccion a tiempo con respecto a las
ventas esperadas. Por otra parte, el TNCh necesita tener diversas fuentes de recursos vy,
por lo tanto, postular a proyectos de la CNCA que puede ser una importante estrategia que

permita mejorar la insuficiencia presupuestaria existente.

Cruce de las Debilidades — Amenazas. Matriz FODA

Una de las principales amenazas que afectan al TNCh es la existencia de competencia
y fuerte competencia sustituta en el sector. Para hacer frente a las actuales amenazas, el
TNCh, debera implementar planes de seguimiento que ayuden a mejorar las herramientas
de gestion, posibilitando la implementacion de cambios de forma temprana a los planes

de accion desarrollados por el TNCh, que puedan disminuir las amenazas actuales.
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Por otra parte, al implementar un continuo seguimiento, el TNCh, podra mejorar sus
principales debilidades como lo son la ausencia de herramientas de gestion, disminuyendo
a que se activen las amenazas existentes, a su vez, le permita al TNCh, la mejor toma de
decisiones, haciéndole un teatro sustentable en el largo plazo. Este seguimiento, podré ser
implementado a cada plan desarrollado por el TNCh, incluso para evaluar brechas de su
presupuesto, la que representa otra fuerte debilidad del teatro, permitiendo un monitoreo

constante que fortalezca la acciones para hacer frente a cada amenaza.

De esta manera, se identifica nuevamente la estrategia en mejora de la eficiencia
operacional a través de la gestion y vigilancia estratégica, orientada a potenciar el
seguimiento adecuado de los planes anuales de la planificacion de obras a presentar, la
gestion de planes y la evaluacion de brechas posibles en los recursos economicos a
necesitar. Esta estrategia, en la mayor medida, permitira, la mejor toma de decision en el
rumbo de la gestion del TNCh.

A manera de conclusién, del cruce cuantitativo de la matriz FODA, se identificaron

cuatro estrategias, agrupandose en la tabla n° 8. Para efecto de esta tesis, estas seran:

Tabla 8: Cuadro de Estrategias del TNCh

Q Modernizar e Innovar a través de la implementacion de nuevas tecnologias en pos
de una mejora al servicio

2| Fortalecer la difusion y comunicacion de informacion

2| Mejorar la eficiencia operacional mediante el seguimiento y vigilancia estratégica

C Diversificar el desarrollo de obras teatrales abriéndose a nuevos géneros y
7

contenidos

La estrategia se relaciona permanente con el entorno, es decir, al sector o la industria

donde se encuentra el TNCh. De esta manera, se han definido 4 estrategias que ayudaran
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a orientar la direccion estratégica del TNCh, teniendo en cuenta, los lineamientos y

objetivos de la Facultad de Artes como institucion rectora.

De lo antes expresado, el TNCh no solo debera orientar sus objetivos y estrategias
para mejorar sus procesos y planes estratégicos internos, si no, el de alinearse con la
Facultad de Artes, rector de la institucion. De esta forma en la siguiente figura n° 8, se
representa los objetivos estratégicos de la Facultad de Artes y que hacen alusion al
fortalecimiento de creacidn artistica, fortalecimiento de las actividades de extension

universitaria, y optimizacion de la gestion administrativa.

Tabla 9: Objetivos Estratégicos Facultad de Artes

Obijetivos Estrategicos Facultad de Artes (Universidad de Chile)

Fortalecer las actividades de creacidn artistica e investigacion, desde lo tradicional
hasta lo experimental con enfoques disciplinarios e interdisciplinarios del arte

B Fortalecer las politicas y actividades de extensidn y vinculacion con el medio

C Optimizar la gestion de las areas adminsitracion y apoyo de la actividad académica

Fuente: Proyectos de Desarrollo Institucional (PDI) de la Facultad de Artes 2016-2021.

Por otro lado, la Facultad de Artes, en su Proyecto de Desarrollo Institucional (PDI)
2016-2021, refleja principios complementarios a los objetivos estratégicos, los que se
dividen en Libertad, Participacion, Diversidad, Reflexién y Compromiso (Proyecto de
Desarrollo Facultad de Artes, 2016). Estos conceptos, pueden apreciar de forma

explicada en la figura 13.
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Figura 13: Principios Institucionales - Facultad de Artes

Reconoce, valora y promueve institucionalmente la libertad

Libertad : = .
libertad de expresidn en todos sus ambitos

Estimula la convivencia e integracién de su comunidad
triestamental, con el fin de potenciar el desarrollo de los saberes
y su vinculacién con el medio cultural y social

Participacion

Reconoce, respeta y acoge todas las practicas, visiones y que
haceres, sin ningun tipo de descriminacion dentro del marco del
respeto muto

Diversidad

(Vision critica y relfexiva de la realidad). Anima, promueve e
incluye la reflexion y la visidn critica como elemtntos
constitutivos de si quehacer comunitario

Reflexion

Desde dos dimenciones; Compromiso hacia la sociedad y el
medio, compromiso de la comunidad universitaria para consigo
misma

Compromiso

Fuente: Proyectos de Desarrollo Institucional (PDI) de la Facultad de Artes 2016-2021.

Como puede apreciarse, los objetivos estratégicos de la Facultad de Artes, asi como
los principios institucionales, se encuentran considerados dentro de las cuatro
estrategias propuestas al TNCh, permitiendo asi estar transversalmente alineadas y
orientadas a los objetivos estratégicos metas, reflejadas con anterioridad en la figura n°
9.

3.2 Etapados: Planificar la Estratégica

La segunda etapa del sistema de ciclo cerrado convierte las declaraciones
estratégicas antes descritas en objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas,
que orientan las acciones y alinean a la institucion, transformando la ejecucion de la
estrategia a un proceso efectivo. Para alcanzar la efectividad deseada, se elaboran a
continuacidn tres herramientas importantes y que son sugeridas por los autores Kaplan
y Norton (2008). Estas herramientas corresponden a la elaboracion del mapa
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estratégico, el cuadro de mando integral (el que incorpora indicadores, metas e

iniciativas) y el Stratex.

3.2.1 Mapa Estratégico

Los ejes definidos en la etapa dos, se trasforman en la base de desarrollo de los
objetivos desplegados de forma ascendente en cuatro perspectivas a través del mapa
estratégico: perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se centra en la forma en que las
instituciones pueden crear valor a partir de activos intangibles como el capital humano,
orientado a disponibilidad de habilidades, talento y conocimiento, posteriormente, se
define la perspectiva de procesos internos, orientada principalmente a cuan eficiente o
efectivamente se conducen las operaciones. Los procesos de negocios internos son los
mecanismos a través de los cuales se desean alcanzar las expectativas de desempefio
institucional, y por ultimo se define de forma conjunta, la perspectiva financiera, orientada
a los recursos financieros, esta perspectiva, indica si la estrategia de una empresa o
institucién, incluida su implementacién y ejecucion, esta contribuyendo a una mejora en
la situacion financiera, y la perspectiva del visitante, fuente de existencia de cualquier
organizacion, ya sea privada o publica, es la necesidad de prestar servicios a un
determinado grupo de consumidores, en este caso al visitante. Se debe destacar, que la
definicion de objetivos de cada perspectiva se encuentra asociada a la propuesta de valor

de la institucion. La Figura n° 14 presenta el mapa estratégico para el TNCh.
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Perspectivas

Figura 14: Mapa Estratégico - Teatro Nacional Chileno (TNCh)

Mapa Estrategico del Teatro Nacional Chileno (TNCh)

Mision Somos un centro de extension teatral universitaria, que contribuye por medio de sus obras contemporaneas y clésicas de alto nivel artistico, al desarrollo cultural y la expresion
escénica de la sociedad chilena
Vision Ser al afio 2021 un referente teatral del talento artistico nacional e internacional
Para satisfacer y superar las expectativas Financieras: Para satisfacer y superar las expectativas de Clientes:

Perspectiva Perspectiva del
Financiera Visitante

reconocimiento Aumentar
de lamarca del la Fidelidad del
TNCh visitante

Para lograr nuestjo j
Gestionar Mejorar la difusiony
P ici Poten comunicacién
rocesos eficientemente e o
Internos los procesos et e t:: :tr:;lg:mas

administrativos

Para crear y mantener

P Disponer de ) Promover un
Aprer!dl_zaje y equipamiento tecnoldgico (e & buen ambiente
Crecimiento adecuado a las personal de clima laboral

necesidades teatrales

Modernizacion e Innovacién Eficiencia Difusiény

de la propuesta escénica Operacional Comunicacion

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.2 Relacién Causa — Efectos de los objetivos

En esta seccidn, en las tablas n° 10, 11y 12, se explican las relaciones causa — efecto

de cada objetivo del mapa estratégico. Las relaciones causales se presentan de forma

separada por cada una de las perspectivas ya mencionadas en el mapa, partiendo desde

las perspectivas de aprendizaje y desarrollo hasta la perspectiva financiera y del

visitante, que se encuentran en paralelo en el mapa estratégico, ver figara n° 14.

Perspectiva

Aprendizaje y
Desarrollo

Tabla 10: Relacion Causa y Efecto perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Causa (factor
desencadenante)

Disponer de
equipamiento tecnolégico
adecuado a las
necesidades teatrales

Fortalecer alianzas
estratégicas con el
SERNATUR y otros
organismos turisticos

Mejorar la
infraestructura del
espacio teatral

Alinear la vinculacion
artistica entre el TNChy
la Facultad de Artes

Capacitar al personal

Efecto (objeto
influido)

Potenciar obras de
calidad y creacion
escénica

Mejorar la difusion y
comunicacion

de los programas
teatrales

Mantener vigilancia
activa sobre nuevas
fuentes de recursos

financieros

Potenciar obras de
calidad y creacion
escénica

Potenciar obras de
calidad y creacion
escénica

Innovar en la oferta de
obras teatrales y sus
contenidos

Gestionar
eficientemente los
procesos
administrativos
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Explicacion

Disponer de equipamiento tecnolégico segin las
necesidades teatrales, posibilita que el TNCh, elabore obras
de mayor calidad y creacion escénica, asi mismo, la
incorporacion de mejores efectos especiales, generando un
mayor atractivo para el visitante

Fortalecer la elaboracion de acuerdos y alianzas con el
SERNATUR vy otros organismos dedicados a impulsar el
turismo en Chile, favorecera a que el TNCh, incremente la
difusion y publicacién de su oferta teatral, esto mediante el
desarrollo de folletos publicitarios, afiches, tripticos, entre
otros.

Realizar renovacion y modernizacion a la infraestructura del
espacio escénico impacta directamente en la capacidad de
poder realizar obras teatrales con mayor contenido e
innovacion escénica, favoreciendo al TNCh a reafirmarse
como un referente teatral. A su vez, esto despierta el interés
en Directores de obras que tienen mayores exigencias
respecto a aspectos tecnoldégicos, espacio escénico, entre
otros. Al desarrollar mejoras de infraestructura, el TNCh
debera implementar de igual manera, monitoreo de nuevas
fuentes de recursos que faciliten la puesta en marcha de la
modernizacion y cambios de infraestructura.

Fortalecer una vinculacién artistica entre el TNCh y la
Facultad de Artes favorece la diversidad de contenidos
escénicos, esto mediante la elaboracién de obras teatrales
con los mejores estudiantes de Gltimo afio de la carrera de
teatro, lo que permitira aumentar la oferta de obras teatrales
con distinto género tales como: sociales, estudiantiles,
familiares, entre otros.

El implementar programas de capacitacion sobre gestion
organizacional y gestion institucional, ayudara a que se
adquieran herramientas que contribuyan con la eficiencia de
los procesos internos, esto mediante una mejor toma de
decision y una ejecucion agil y segura de los procedimientos
internos.



Promover un buen
ambiente de clima
laboral

Fuente: Elaboracion propia

Perspectiva

Procesos
Internos

Gestionar
eficientemente los
procesos
administrativos

Un buen clima laboral que reconozca los valores esperados
por los empleados facilita el desarrollo de la creatividad y
habitos de comportamientos al interior del TNCh, de esta
forma, los empleados se sentirdn empoderados de cada tarea
designada, haciendo de ésta, un trabajo mas eficiente y
colaborativo al interior del TNCh

Tabla 11: Relacion Causa y Efecto procesos internos

Causa (factor
desencadenante)

Gestionar eficientemente

los procesos
administrativos

Mantener vigilancia
activa sobre nuevas
fuentes de recursos
financieros

Potenciar obras de
calidad y creacion
escénica

Innovar en la oferta de
obras teatrales y sus
contenidos

Mejorar la difusion y
comunicacion

de los programas
teatrales

Fuente: Elaboracion propia

Efecto (objeto
influido)

Adherir al presupuesto

Aumentar ingresos
financieros

Aumentar ingresos
financieros

Aumentar
participacion de los
visitante

Aumentar la Fidelidad
del visitante

Aumentar
participacion de los
visitantes

Aumentar
reconocimiento de la
marca del TNCh

Aumentar
reconocimiento de la
marca del TNCh

Aumentar la Fidelidad
del visitante
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Explicacion

El hecho de contar con una gestion eficiente de los procesos
administrativos contribuye al seguimiento eficaz en la
distribucion de cada recurso econdmico, previniendo y
eliminando las brechas excesivas en su uso, lo que
contribuira a la adhesion al presupuesto. De igual manera, la
eficacia de las tareas desempefiadas facilitara la toma agil de
decision sobre aquellas fuentes financieras que puedan
contribuir al aumento de los ingresos financieros.

El monitoreo sobre nuevas fuentes de recursos financieros
contribuira a evaluar todas las opciones de financiamiento
posibles y que mejor se ajusten a las necesidades del TNCh,
brindando opciones para el aumento de los ingresos que
colaboren con la institucién a ser sustentable en el largo
plazo.

El hecho de potenciar obras con calidad y creacién escénica
sienta las bases para que el visitante se sienta atraido con la
oferta teatral, siendo posible, aumentar el nimero de
visitantes y la fidelidad de estos.

Al innovar en la oferta de obras teatrales y sus contenidos,
permitira dar al publico un abanico de opciones,
contribuyendo a que las personas que gustan del teatro
puedan visitar mas de una obra teatral. De igual manera, se
contribuira a que los visitantes regresen acompafiados en
familia o amigos, promoviendo la afluencia periddica de
mas personas al TNCh

Las mejoras en la difusion y comunicacion de la
programacion teatral, favorecera a que la oferta de obras
escénicas llegue a mas publico, aumentando la posibilidad
de ser reconocido como un referente teatral, contribuyendo
a que aumente el nimero de visitantes en el largo plazo.



Tabla 12: Relacion Causa y Efecto Perspectiva del visitante

Causa (factor

desencadenante) Efecto (objeto influido) Explicacion

Perspectiva

El aumento de los visitantes implica un
Aumentar Ingresos aumento de la venta de tickets, brindando un
aumento en los ingresos.

Perspectiva del Aumentar participacién
Visitante de los visitantes

Fuente: Elaboracion propia

3.2.3 Cuadro de Mando Integral

A continuacion, se desarrolla el cuadro de mando integral (CMI) para el Teatro
Nacional Chileno con la finalidad de proporcionar una herramienta que permita evaluar el
cumplimiento de los objetivos propuestos a través de sus perspectivas, planteando
indicadores especificos para cada objetivo, las metas esperadas e iniciativas que
promuevan el logro de los objetivos estratégicos. En la tabla n® 13, 14, 15, 16, 17 y 18 se
muestra el CMI del TNCh, de igual manera, en anexo n° 9, 10, 11 y 12 se definen un

detalle del CMI por indicador y objetivo estratégico.
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Perspectiva

Objetivo
Aumentar
participacion de
los visitantes

Aumentar
reconocimiento
de la marca
TNCh

Perspectiva del
Visitante

Aumentar la
fidelidad del
publico

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 13: Cuadro de Mando Integral — Perspectiva del Visitante

Indicador

Variacion porcentual de las
personas que visita el TNCh

Porcentaje obtenido en encuesta de

participacion y consumo cultural,
elaborada anualmente por el
CNCA. Encuesta al ptblico
considera la pregunta: ;Qué
centros teatrales visita usted?

Porcentaje de apariciones
negativas en la prensa

Variacion porcentual de las

personas que asisten a mas de una

obra teatral

Métrica

(N° de visitantes periodo (t) / N° de visitantes

en periodo (t-1)) x 100

(N° de personas que responden que realiza su

visita al TNCh/ Total de personas
encuestadas) x 100

(N° de apariciones negativas en la prensa /
Total apariciones en la prensa) x 100

(N° de personas que visitan mas de una obra

(t) / N° de personas que visité mas de una
obra teatral (t-1)) x 100

Tabla 14: Cuadro de Mando Integral — Perspectiva Financiera

>20%

Periodicidad

Semestral

SENENIE

Trimestral

Iniciativa

Desarrollar un plan semestral de
beneficios, donde se pueda incentivar que
el visitante regrese al TNCh, para esto, se
puede implementar una tarjeta llamada
"Club del TNCh", donde se brinden
variedad de descuentos.

Iniciativa

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica Periodicidad
Adherir al Variacion en porcentaje de (Gastos Reales / Montos Presupuestados) x ® .
Perspectiva presupuesto cumplimiento del presupuesto 100 LEE b
ingresos — P P Ingresos por venta de ticket (t-1)) x 100 =

revision  del
ventas
realizadas, gastos, proyecciones, entre otros)

Plan de seguimiento y
presupuesto  (que involucre,

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 15: Cuadro de Mando Integral — Perspectiva de Procesos Internos

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica Meta | Periodicidad Iniciativa
Gesti Tiempo de ciclo total de Tiempo del proceso administrativo diario <25 hrs Semanal !:)esellrrollar unbplapf_de |_r15:ent|vos qu? d
estionar procesos administrativo x 5 dias semanales INVOTUCre una boniticacton a un empleado
eficientemente los interno para revisién y monitoreo de la
p(rjoc_es_oi " :\rln ?an?eer{gda;s o el Droceso N° de mejoras implementadas en o3 Trimesiral gestion en e(lj -LNCh (\I/(i_rlflcar que exista ur
administrativos plementa p procesos administrativos 2 equipo que dedique el tiempo necesario a la
administrativo gestion)
Plan de monitoreo de recursos financieros
Mantener en el que se designe un comité revisor, esto
vigilancia activa con el fin de poder evaluar posibles fuentes
sobre nuevas Porcentaje de proyectos (N° de proyectos ganados / N° de o de financiamiento, este comité, de igual
> 20% Anual 5 ~
fuentes de ganados por el TNCh proyectos postulados) x 100 manera, podra desempefiarse como
recursos desarrollador de propuestas para la
financieros postulacion a nuevos proyectos y
convocatorias externas
Promedio de criticas
favorables en encuesta del
Perspectiva publico al finalizar cada
Procesos obra teatral. Encuesta sobre
Internos percepcion de obra teatral. (Sumatoria de las notas de la encuesta / D I lan d imiento a fut
Considera la pregunta: ;Qué N° de personas que respondieron la 25 Mensual %sarrlo arun pian de ?egmltr(]jle;to zi L; ulro
Potenciar obras de | calificacionde 1 a7 le encuesta) S0 _:e ?perfepmqn e't?l call al catral &
calidad y creacion | asignaria a la obra teatral VISt Ian €, fs c_),serda post e,tcog a 24
escénica que acaba de presenciar? :jmp smetn z:m?nl f? erll_cues afj € percepcion
(1.0 muy malo y 7.0 muy e obra teatral al finalizar cada
bueno) presentamon/. Los resultados de dicha »
Porcentaje de participacion - - encu_estfi seran una bqs’e para la elaboracion,
(N° de actores con renombre artisticos / seguimiento y ejecucion de un plan
de actores con renombre 2 @ . : . »
b N° total de actores en obras teatrales) x | =40% Trimestral | trimestral que incluya costos de actuacion
artistico en obras teatrales ) - -
100 (actores) y direccion (Directores), que
del TNCh g
N° de propuestas de nuevas favorezcan la gestion del TNChy su
N° de obras nuevas con distinto género y propuesta teatral
Innovar en la obras teatrales, tanto en : 25 Anual
P - contenido
oferta de obras género y en contenido
teatrales y Porcentaje de obras que o - .
contenido utilizan tecnologia y efectos ek obras' G2 L0 e Gl > 25% Anual
especiales efectos especiales/Total de obras) x 100

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 16: Cuadro de Mando Integral — Perspectiva de Procesos Internos

Indicador

Métrica

Meta

Periodicidad

Iniciativa

Perspectiva

Objetivo

Perspectiva l\/_lejo_rar la
Procesos difusion de los
Internos programas

teatrales

N° de medios de comunicacion
(televisidn, radio, periddico,
redes sociales) utilizados para

N° de medios utilizados en el

- . >8 Anual
informar obras teatrales, periodo =
procurando incentivar la visita
en familia y pablico joven.
N° de publicaciones realizadas L .
P N° de publicaciones realizadas >10 Mensual

por cartelera teatral

Implementar un plan publicitario,
donde se informe del quehacer teatral
y las obras a presentar por el TNCh

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 17: Cuadro de Mando Integral — Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica Periodicidad Iniciativa
Disponer del B bied ) (N° d SN .,
equipamiento orcentaje ae equipos € equipos tecnologicos .
tfcng,égico tecnoldgicos Total de equipos) x 100 100% Anual Implementar un plan anual de
adecuado a las evaluacion y renovacion de equipos
- - - o - tecnoldgicos.
necesidades Porcentaje de equipos con (N° de equipos con fallas / Total <50 Anual
teatrales fallas equipos) x 100 -

) Fortalecer ' 5 " " S
Perspectiva de | alianzas N° de acuerdos formados N° de alianzas formadas >2 Anual esarrollar un plan ae seguimiento de
Aprendizajey | estratégicas con alianzas estrategicas, el que sera

Crecimiento | e] SERNATURy | N° de apariciones en folletos N° de apariciones en folletos del posible, formando un comite que de
otros organismos | turisticos y revistas turisticas P >4 Semestral seguimiento a nuevos acuerdos, asi
turisticos del SERNATUR SERNATUR como a acuerdos ya firmados

i N° de reparaciones realizadas o . . . ., "
:\r/llferfersirnﬁtura al teatrop N° de reparaciones realizadas >3 Anual Plan de inversién proyectado a 3 afios
del espacio para la renovacion de escenario y de
teatral Porcentaje de butacas en buen (Butacas en buen estado / Total de 100% Semestral butacas del teatro

estado

butacas) x 100

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 18: Cuadro de Mando Integral — Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Indicador

Meétrica

Meta

Periodicidad

Iniciativa

Perspectiva

Obijetivo

N° de obras realizadas por
estudiantes egresados 0

N° de obras realizas por

titulados de Ia Facultad d estudiantes egresados o tituladosde | >2 Anual )
. luiacosicellaibacuitadioe la Facultad de Artes Desarrollar planes anuales que incluyan

Alinear la Artes "
vinculacién programacion teatral (obras teatrales a
artistica con la e (_)bras B N° de obras elaboradas con la real|zar,'elenco§ UGS Sl o

en conjunto con la Facultad de >2 Anual monetarios a utilizar), esto mediante la
Facultad de Facultad de Artes - ; -
Artos Artes elaboracién de reuniones en conjunto

N° de proyectos desarrollados . con la Facultad de Artes

s N° de proyectos desarrollados con
en conjunto con la Facultad de >3 Anual
la Facultad de Artes

Artes

N G I EEOeS e 12 NP° de capacitaciones al personal >3 Anual
Capacitar al al personal Desar_roll._alr plan anual de _

PerspecFiva-l de | personal Porcentaje de empleados que (N° de trabajadores aprobados con ?gﬁg;tgcégnzz.ﬂggﬁ::::'alzgal'zar al
Aprer}dl_zaje y aprueban la capacitacion con nota 5.0 / Total de trabajadores > 85% Anual pacitact
Crecimiento nota igual 0 mayor a 5.0 capacitados) x 100

Promedio de nota recibido en

encuesta de ambiente laboral.

Elaboracion de encuesta que (Sumatoria de las notas recibidas

considere pregunta de en encuesta / N° de personas >5 Anual

satisfaccion con el clima encuestadas) Plan de actividades destinado a la
Promover un laboral. Nota 1.0 malo y 7.0 participacion en equipo, entregando
buen ambiente muy bueno reconocimientos anuales donde se
de clima laboral | N° de actividades laborales que . destaque el compromiso y rendimiento

S N° de actividades laborales en laboral

fomenten la participacion en B - >2 Anual anora

equipo quip

Porcentaje de rotacion del (N° de renuncias / Total personas <5% Anual

personal

que trabajan) x 100

Fuente: Elaboracion propia
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Para llevar a cabo la medicion del cumplimiento de los indicadores del CMI, se elabora
un sistema de evaluacion mediante la implementacion de un sistema de semaforizacion,
que facilite al TNCh dar seguimiento del progreso de cada indicador. Tomando como base
la meta de cada indicador reflejado en el CMI, se procedié a elaborar la semaforizacion
del Cuadro de Mando Integral, donde se definen tres niveles de alerta donde se detalla
cada calificativo de forma ascendente, ver tabla n°® 19: el primer nivel representado por el
color verde, indica el cumplimiento del indicador y que corresponde a la meta a cumplir
en el CMI, en este nivel se considera un 100% del cumplimiento, el segundo nivel, es
representado por el color , el cual indica un grado de riesgo medio, en este nivel,
se deberan tomar acciones preventivas, en este nivel se consideré un rango de
cumplimiento en un rango del 81% al 99% y el ultimo nivel que corresponde al color rojo,
indica un riesgo alto o de incumplimiento, en este nivel se deberan tomar acciones
correctivas, en este nivel se considera un < 80%. Una vez definido los niveles de medicion,
y los rangos de cumplimiento definidos en conjunto con los colaboradores del TNCh, se
procedid a definir los rangos y limites en el que se verificara el indicador, ver tablas n°

20, 21,22y 23.
Tabla 19: Semaforizacién del CMI

Calificativo Consecuencia

El indicador esta en niveles bajos (distante de la meta). Se
Riesgo Alto | deben tomar acciones correctivas, su rango de incumplimiento
se encuentra en un nivel inferior o igual al 80% de la meta.

El indicador esta en estado de precaucion. Se deben tomar
Riesgo Medio | acciones preventivas. Su rango de cumplimiento se encuentra
entre el 81% y el 99% de la meta.

El indicador estd cumpliendo con los pardmetros establecidos.
Cumplimiento | Se considera que el indicador esta en cumplimiento. Su rango
de cumplimiento se encuentra en el 100% de la meta o superior

Fuente: Elaboracion propia

Color
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Tabla 20: Semaforizacion Cuadro de Mando Integral — Perspectiva del Visitante

Perspectiva Objetivo Indicador Meétrica Periodicidad  Riesgo alto Riesgo medio  Cumplimiento
<29% >30%y < 34% >35%

Aumentar la participacion del Variacion porcentual de las personas que visitael ~ (N° de visitantes periodo (t) / N° de Semestral

visitante TNCh visitantes en periodo (t-1)) x 100 .

<24% >25% y<29%
Porcentaje obtenido en encuesta de participacion y

consumo cultural, elaborada anualmente por el
CNCA. Encuesta al publico considera la pregunta:
¢QUE centro teatrales visita usted?

(N° de personas que responden que
realiza su visita al TNCh/ Total de
Perspectiva Aumentar reconocimiento de la personas encuestadas) x 100
del Visitante marca TNCh
(N° de apariciones negativas en la
Porcentaje de apariciones negativas en la prensa prensa / Total de apariciones en la Semestral
prensa) x 100
(N° de personas que Vvisitan mas de >17%y <19%
Aumentar la fidelidad del pablico Variacion porcentual de las personas que asisten a una obra (t) / N° de personas que
mas de una obra teatral visitd més de una obra teatral (t-1))
¥ 100

Trimestral

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 21: Semaforizacion Cuadro de Mando Integral — Perspectiva Financiera

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica Periodicidad  Riesgo alto Riesgo medio  Cumplimiento
. Variacion en porcentaje de cumplimiento del Gastos Reales / Montos : =80% BURTSID 19026
Adherir al presupuesto P ) mp ( 100% Trimestral
< i presupuesto Presupuestados) x 100
erspectiva
I s . Ingr r ven ick <17% S18%y <19% 2 20%
Financiera . Variacion porcentual en ventas de ticket respecto al (Ingresos por venta d? ticket (9 / .
Aumentar ingresos . . Ingresos por venta de ticket (t-1)) x > 20% Trimestral O
periodo anterior 100

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 22: Semaforizacién Cuadro de Mando Integral — Perspectiva de Procesos Internos

Perspectiva

Perspectiva
de procesos
Internos

Objetivo Indicador Métrica Periodicidad  Riesgo alto Riesgo medio  Cumplimiento
228 226 y <27 >25
Gestionar eficientemente los . . - . Tiempo del proceso administrativo
L Tiempo de ciclo total de procesos administrativo o . > 25 Hrs Semanales O
procesos administrativos diario (5 hrs) x 5 dias semanales
<17% 218y<19% >20%
T . . N° de proyectos ganados / N° de y N iy
Mantener vigilancia activa sobre nu{Porcentaje de proyectos ganados por el TNCh ( proy g > 20% Anual . é
proyectos postulados) x 100
Promedio de criticas favorables en encuesta del <39 >4.0y<4.9 >5
publico al finalizar cada obra teatral. Encuesta sobre (Sumatoria de las notas de la
percepcion de obra teatral. Considera la pregunta: . () .
e i Lo encuesta / N° de personas que 25 Mensual
. . ¢QUué calificacion de 1 a 7 le asignaria a la obra . P a
Potenciar obras de calidad y AT o el Gl s (L e T respondieron la encuesta)
creacion escénica q P A y Yt
muy bueno)
. I (N° con actores con renombre <35% 236%y<39% > 40%
Porcentaje de participacion de actores con renombre L . .
artistico en obras teatrales del TNCh artisticos / N° total de actores en > 40% Trimestral . .
obras teatrales) x 100
N° de propuestas de nuevas obras teatrales, tanto en | N° de obras nuevas con distinto 55 Anual 1 25554 a
énero y en contenido énero y contenido - ‘
Innovar en la oferta de obras 9 L 5 E y I I = STTRPTYTY ST
i ; - a N° de obras que utilizan tecnologia <21% 222%y<24% 2 25%
teatrales y contenido Porcentaje de obras que utilizan tecnologia y efectos ( av 9 )
especiales y efectos especiales/Total de obras) > 25% Anual ‘ O .
x 100
N° de medios de comunicacion (television, radio, == Hy=7 =2
. L periddico, redes sociales) utilizados para informar N° de medios utilizados en el afio 28 Anual ‘ O .
Mejorar la difusion de los s el
programas teatrales
o . o . <7 >8y<9 >10
N° de publicaciones realizadas por cartelera teatral N° de publicaciones realizadas >10 Mensual

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 23: Semaforizacion Cuadro de Mando Integral — Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva

Perspectiva
de
Aprendizaje
y
Crecimiento

Objetivo Indicador Métrica Periodicidad  Riesgo alto Riesgo medio  Cumplimiento
. ; . N° de equipos tecnolégicos / Total =89% 290%y<99% = 1w
Disponer del equipamiento Porcentaje de equipos tecnoldgicos ( %e unipos) N ?OO 100% Anual .
tecnoldgico adecuado a las o T T S TG0 T
; . ) ° de equipos con fallas / Total 211% 26 %y<10% <5%
necesidades teatrales Porcentaje de equipos con fallas ( quip < 5% Anual
equipos) x 100
1 =2 >3
Fortalecer alianzas estratégicas N° de acuerdos formados N° de alianzas formadas >3 Anual . O .
con el SERNATUR y otros = — : = N
organismos turisticos N° de apariciones en folletos turisticos y revistas N° de apariciones en folletos del 54 Semestral 1 22y<3 24
turfsticas del SERNATUR SERNATUR = @ O @)
1 =7 >3
N° de reparaciones realizadas al teatro N° de reparaciones realizadas >3 Anual . O .
Mejorar la infraestructura del
espacio teatral " o] L <94% >295%y<99% =100%
. Butacas en buen estado / Total de
Porcentaje de butacas en buen estado ( 100% Semestral .
butacas) x 100
N° de obras realizadas por estudiantes egresados o N de obras realizas por estudiantes 2 Ny =2
. egresados o titulados de la Facultad >2 Anual
titulados de la Facultad de Artes de Artes . O .
Alinear la vinculacion artistica con o ge gbras propias elaboradas en conjunto con la N° de obras elaboradas con la . A 0 =1 22
) (RABUITEG] D ATES Facultad de Artes Facultad de Artes ) O @)
N° de proyectos desarrollados en conjunto con la N° de proyectos desarrollados con >3 Anual =4 =2 23
Facultad de Artes la Facultad de Artes . O .
0 =2 >3
N° de capacitaciones realizadas al personal N° de capacitaciones al personal >3 Anual ‘ O .
Capacitar al personal Porcentaie d . o ( N° de trabajadores aprobados con <79% >80%y<84% > 85%
orcentaje de empleados que aprueban la .
ca acita(J:ién con Eota : ua?l o mr; ar nota 5.0 / Total de trabajadores > 85% Anual O .
P g Y ) capacitados) x 100
Promedio de nota recibido en encuesta de ambiente . L <39 24,0y<49 25
laboral. Elaboracién de encuesta que considere (Sumatoria de las notas recibidas en
) o iy . encuesta / N° de personas >5 Anual . ) ‘
pregunta de satisfaccion con el clima laboral. Nota S dal;)
Promover un buen ambiente de 1.0 malo y 7.0 muy bueno 5 = =
clima laboral N° de actividades laborales que fomenten la N° de actividades laborales en 52 Anual - P
participacion en equipo equipo B .
(N° de renuncias / Total personas =11% 26%y=<10% S5%
Porcentaje de rotacion del personal P <5% Anual

que trabajan) x 100

O

Fuente: Elaboracion Propia
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3.2.4 Stratex

Una vez que finaliza la elaboracion del cuadro de mando integral (CMI) y la
definicion de los rangos de desempefio (semaforizacion), se procede al desarrollo de la
asignacion de recursos, proceso importante para la aplicacion del ciclo cerrado. Segun
Kaplan y Norton (2008), el ciclo cerrado debe considerar la estructura de
financiamiento Stratex, el que permite separar los recursos necesarios para implementar
las iniciativas que proporcionan beneficios en el corto plazo (OpEX) y en el largo plazo
(CapEXx). En este sentido, para el buen desarrollo de la estrategia, es necesario elaborar
una estructura de financiamiento que considere cada una de las iniciativas reflejadas en

el CMI, encausando compromiso y cambio de la situacién actual de la institucion.

Para la elaboracion del Stratex, se realizaron dos reuniones en los meses de
septiembre y noviembre de 2017 con los colaborados del TNCh (ver anexo n° 1y 2
cronogramas de reuniones), lograndose en conjunto definir los recursos necesarios para
llevar a cabo las iniciativas previamente definidas en el CMI. Las tablas n°® 24, 25, 26
y 27, corresponden al Stratex del TNCh, propuesta que debe ser considerada de forma
adicional al presupuesto general, todo esto con la finalidad de que se puedan alcanzar
los objetivos estratégicos definidos en la etapa uno. La base de célculo del Stratex se
puede visualizar en el anexo 6, donde se detallan los recursos OpEx y CapEx, valores

que fueron estimados y elaborados en conjunto con los colaboradores del TNCh
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Tabla 24: Stratex — Perspectiva del Visitante

Perspectiva Objetivo Iniciativa

Aumentar participacion

del visitante
Desarrollar un plan semestral de

beneficios, donde se pueda incentivar que
el visitante regrese al TNCh, para esto, se

Aumentar reconocimiento
de la marca TNCh

Perspectiva
del Visitante puede implementar una tarjeta llamada
"Club del TNCh", donde se brinden

e A el danl e el audetdesauen s

publico

Fuente: Elaboracion Propia (Base de célculo ver anexo 6)

Responsable Opex  Capex

Descripcion

Desarrollar el concepto "Club del
TNCh", que se asocie a la
implementacion de una tarjeta de Teatro y
descuentos, donde se brinden Director del
precios accesibles que beneficie al Teatro
visitante.

Directorio del
571.768

Tabla 25: Stratex — Perspectiva Financiera

Objetivo Iniciativa

Descripcion Responsable Opex Capex Valor

Perspectiva

Adherir al presupuesto Plan de seguimiento y revision del
presupuesto (que involucre: ventas
realizadas, gastos, proyecciones, entre

otros)

Perspectiva
Financiera

Aumentar ingresos

Desarrollar plan de reuniones

donde se presenten resultados de DT G2l

ventas, gastos y proyecciones, que D;';:ig)? é/el v 305.667
colaboren para la correcta toma Teatro

decisiones

Fuente: Elaboracion Propia (Base de célculo ver anexo 6)
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Tabla 26: Stratex — Perspectiva Procesos Internos

Iniciativa

Perspectiva

Perspectiva
Procesos
Internos

Objetivo

Gestionar eficientemente

Desarrollar un plan de incentivos que
involucre una bonificacion a un empleado

Descripcion

Elaborar un plan de

Responsable

Directorio del

Opex

Capex

10S DIOCESOS interno para revision y monitoreo de la bonificacion que permita la Teatro y v 500.000
admpinistrativos gestion en el TNCh (verificar que exista un revision y monitoreo de la Director del '
equipo que dedique el tiempo necesario a la gestion del TNCh Teatro
gestion)
Plan de monitoreo de recursos financieros en
L el que se designe un comité revisor, esto con
Mantener vigilancia - - Desarrollo de plan'y
. el fin de poder evaluar posibles fuentes de - e .
activa sobre nuevas . L "y . reuniones periddicas para Sub Director del
financiamiento, este comité, de igual manera, Vv 94.444
fuentes de recursos . . elaborar propuestas de Teatro
financieros podré desempefiarse como desarrollador de ostulacion
propuestas para la postulacion a nuevos P
proyectos y convocatorias externas
- Implementar una encuesta
. . Desarrollar un plan de seguimiento a futuro de perceocion al visitante
Potenciar obras de calidad | sopre |a percepcion de la calidad teatral al uepfaciIFi)te htomade .
 Eiteeelioln Esgsne visitante, esto sera posible, con la gecisiones elacionadas con
implementacion de encuestas de percepcion lai ”
S - a implementacion de
de obra teatral al finalizar cada presentacion. meioras en la calidad de las Director del
Los resultados de dicha encuesta seran una ob l}as teatrales. De iqual Teatro v 141.667
Innovar en la oferta de base para la elaboracion, seguimiento y manera. se des'i narg un
obras teatrales y ejecucion de un plan trimestral que incluya Y gnara u
§ 9 o equipo para el seguimiento
contenido costos de actuacion (actores) y direccion
; - de las obras teatrales, vale
(Directores), que favorezcan la gestion del - - ;
decir, contenidos y género
TNCh y su propuesta teatral
teatral
Elaborar reuniones para el
desarrollo de planes donde Sub Director del
Meiorar la difusion de los Implementar un plan publicitario, donde se se estipule la informacién a Teatro
! informe del quehacer teatral y las obras a publicar en cartelera TNCh. o y v 379.667
programas teatrales L Comunicaciones
presentar por el TNCh Esto mediante la -RR PP

elaboracion de folletos
informativos

Fuente: Elaboracion Propia (Base de célculo ver anexo 6)
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Tabla 27: Stratex - Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Objetivo Iniciativa Descripcion Responsable Opex Capex Valor
. Desarrollar un plan de
Disponer del L, P
. revision de equipos
eqU|pam!ento Implementar un plan anual de evaluacion | tecnoldgicos, el que facilite .
tecnologico iy - o by Director del Teatro v V' 870.833
y renovacion de equipos tecnolégicos. la renovacion o
adecuado a las .
. mantenimiento de los
necesidades teatrales -
mismos
- Desarrollar un plan de
. Desarrollar un plan de seguimiento de - S
Fortalecer alianzas - s P reuniones periddicas que . .
o alianzas estratégicas, el que sera posible, o Directorio del
estratégicas con el o a L cuente con un comité, para - 283.333
formando un comité que dé seguimiento - - Teatro y Director '
SERNATUR Yy otros 3 evaluar y revisar cualquier
. - a nuevos acuerdos, asi como a acuerdos X . del Teatro
organismos turisticos . alternativa de alianza
ya firmados -
estratégica
. . . ~ Desarrollar plan de inversion . .
Mejorar la Plan de inversion proyectado a 3 afios plan Directorio del
. ” . para las renovaciones :
infraestructura del para la renovacion de escenario y de - Teatro y Director ) 670.833
A posibles de butacas y otros
espacio teatral butacas del teatro - del Teatro
espacios del teatro
. Disefiar reuniones en
Desarrollar planes anuales que incluyan ;
. - conjunto con la Facultad de
Alinear la programacion teatral (obras teatrales a
. . - 2 L Artes, que favorezcan al
vinculacion artistica | realizar, elencos artisticos y recursos L .
. - - disefio de un programa Director del Teatro ' 141.667
con la Facultad de monetarios a utilizar), esto mediante la P L
- - : artistico que incluya costos
Artes elaboracién de reuniones en conjunto con .
de referencia de cada obra
la Facultad de Artes
teatral
. Desarrollar capacitaciones
Desarrollar plan anual de capacitaciones anuales que permitan
Capacitar al personal | al personal. Realizar al menos 3 gue permit: Director del Teatro v 500.000
o ~ fortalecer las habilidades de
capacitaciones al afio
los empleados
Plan de actividades destinado a la Plan de reconocimiento al
Promover un buen participacion en equipo, entregando rendimiento laboral. Este
ambiente de clima reconocimientos anuales donde se podra contemplar un Director del Teatro v 656.880

laboral

destaque el compromiso y rendimiento
laboral

diploma o medalla por el
buen desempefio realizado

Fuente: Elaboracion Propia (Base de célculo ver anexo 6)
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Para lograr una buena ejecucion del Stratex, se elaboré en conjunto con los
colaboradores del TNCh un plan de accion que contempla la ejecucién de los planes
previamente definidos en el CMI, el tiempo de ejecucion asignado a un responsable, y la
evaluacion del cumplimiento que sera posible mediante un control de tareas. De lo antes
sefialado, se definié un conjunto de actividades asociadas a cada iniciativa y un desglose
de recursos previamente definidos en el cuadro Stratex. Cada actividad sera monitoreada
y ejecutada mediante un responsable asignado por los colaboradores del TNCh, lo que
facilitara la buena ejecucion de los planes, ver tabla 28, 29, 30 y 31. De igual manera, se
define el tiempo en el que se preveé se realice la ejecucion, y, por ultimo, una casilla de
control de items, donde se muestra el seguimiento y evaluacion de cada actividad. El
cumplimiento de cada iniciativa detallada en el plan de accion dependeréa de la actuacién
conjunta de los distintos actores involucrados, donde se deberd destinar un importante
esfuerzo de coordinacion, seguimiento y evaluacion, de modo de asegurar el logro de los
objetivos planteados. En lo concreto, el Plan de Accidn que se propone, vincula las
grandes etapas que componen el sistema de ciclo cerrado. En la figura n® 15, se detalla un

esquema del proceso de ejecucion de dicho plan.

Figura 15: Principales Etapas del Plan de Accion para el TNCh

1.Desarrollo de los
planes a ejecutar
definidos de acuerdo

al plan Stratex

/ 2.Ejecucion y
seguimiento de los

planes previamente

definidos / 3.Seguimiento y
evaluacion

(Retroalimentacion
del plan)

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 28: Plan de Accion — Teatro Nacional Chileno

Plan de Accién Anual
Teatro Nacional Chileno TNCh

Primer afio de ejecucion 2018

Recursos

Siguientes periodos

Iniciativa

Desarrollar un plan semestral de
beneficios, donde se pueda
incentivar que el visitante regrese al

TNCh, para esto, se puede
implementar una tarjeta llamada
"Club del TNCh", donde se brinden
variedad de descuentos.

Plan de seguimiento y revision del

presupuesto (que involucre, ventas
realizadas, gastos, proyecciones,

N

entre otros)

Responsable 2019 2020 2021 | Control Item
1.1 Crear un qulpo muquuncmqal .de al menos Director del Teatro v Reun‘lon mensual Director y equipo de
dos personas quienes daran seguimiento al plan trabajo
- Inventario de tarjetas existentes
1.2 Elaborar tarjetas con nimero de series con Sub Director del 174 611 v v v B Cartola detallando beneficiarios, contempla:
slogan "Club del TNCh* Teatro : nombre, fecha de entrega, numero de tarjeta
y beneficio entregado
1.3 Elaborar un plan de beneficios que
contemple los descuentos a brindar y un informe . - Informe mensual de beneficiarios, asi
et o Sub Director del X
estadistico mensual de las personas beneficiadas, v v ATA como, de las personas que hizo uso de su
- o i Teatro .
de igual manera, el N° de personas que hizo uso beneficio
de su beneficio
” L . . Revision de estadisticas, cantidad de
1.4 Elaborar reunién de revision semestral de Directorio del Teatro - -
iniciativa Director del Teatro v v A/ personas que han realizado uso del beneficio
y (servira para medir la fidelidad del publico)
2.1 Crear equipo multifuncional de al menos dos Propuesta de persona encargada del Director
5 50,945 v v v . .
personas al Directorio del TNCh
Director del Teatro
2.2 (EEEIREY THniiles ieistles il SHpuieiie 14 | 142,645 v v Vv |Desarrollar informes semestrales al directorio
del presupuesto
2.3 Revision de planes de proyecciones DIr(?CtOI’IO del Teatro 11 | 112,078 v v v IR seme§trales Y un’ rgporte anual,
y Director del Teatro como cumplimiento de métrica

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 29: Plan de Accién — Teatro Nacional Chileno

Plan de Accion Anual
Teatro Nacional Chileno TNCh

Primer afio de ejecucién 2018 Recursos Siguientes periodos
N° Iniciativa Actividad Responsable Feb | Mar| Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep| Oct | Nov | Dic | Hrs CLP 2019 2020 2021 Control Item
3.1 Crear un equipo de trabajo delegando _ Propuesta de personas que conformaran
. - 5 o y Director del Teatro 4 - v . 3
Desarrollar un plan de incentivos  |quienes daran seguimiento en las reuniones equipo de trabajo
que involucre una bonificacion a un -
leado i i . . Sub Director del . .
empleado interno para revisiony  |3.2 Propuesta de plan de incentivos Teat 4 500,000 v v v Propuesta anual de plan de incentivos
3 [monitoreo de la gestién en el eadrT
e A L . - Directorio del Teatro .,
TNCh (verificar que exista un 3.3 Aprobacion del plan de incentivos IID ! dol T 3 - v v v |Aprobacién de plan
equipo que dedica el tiempo y Director del Teatro
necesario a la gestion) O M e FEm e EGnEs Sub Director del " B o » » Reu_n.ién iemestral, para revisién de plan de
Teatro bonificacion
4.1 Crear comité multifuncional, de al menos
tres personas. El encargado de este Directorio del Teatro 4 18,889 v Ratificar personas encargadas del
Plan de monitoreo en el que se seguimiento corresponde al sub director del y Director del Teatro : monitoreo (comité revisorio)
designe un comité revisor, esto con|TNCh
cline pod_er evfallua_r Boeils el Presentacion de plan, este comprendera
fuentes de financiamiento, este 4.2 Elaborar plan de seguimiento, el que ; Ny
A N . B todas las opciones posibles de
4 |comité, de igual manera, podra considere un detalle de fuentes de . 5 N A
- ) o o Sub Director 4 18,889 v v v financiamiento y propuestas de postulacion
desempefiarse como desarrollador [financiamiento y seguimiento de proyectos a _
d o I ulacis - a proyectos, incluyendo fechas de
e propuestas para la postul aclc_Jn a|p sequimiento
nuevos proyectos y convocatorias
externas - . .
o _ Directorio del Teatro Reuniones mensuales, se plantean avances
4.3 Revision y Monitoreo del plan - 12 56,666 v v v P
y Director del Teatro del plan
] - . Propuesta de encuesta al Directorio del
Desarrollar un plan de seguimiento|5.1 Elaboracion de encuestas Director del Teatro 4 18,889 v v v TN(p:h
a futuro sobre la percepcion de la
i isi I Sub Director del .
calidad teatral al visitante, esto |5 5 Seguimiento de encuesta 20 94,444 v v v |Resultados de encuestas (Trimestral)
sera posible, con la implementacion Teatro
de encuestas de percepcion de 5.3 Elaboracion de plan de gastos de obras Sl Bty ¢ Propuesta de plan trimestral sobre mejoras
obra teatral al finalizar cada teatrales, en dependencia, de las respuestas de T 2 9,444 v v Vv |en obras teatrales, segun revision de
s presentacion., Los resultados de las encuestas encuestas
dicha encuesta, seran una base
i6 imi o Directorio del Teatro
p.ara Ia»elaboramon, Segu'm'e“w Y |s.4 Aprobacién del plan de gastos de obras N ) _
ejecucion de un plan trimestral que ol y Directorio del 1 4,722 v v Vv |Aprobacién de plan
incluya costos de actuacion Teatro
(actores) y direccion (directores),
que favorezcan la gestion del Director . :
o . y Sub Reuniones trimestrales, se plantean
5.5 Revision y seguimiento de plan _ 3 14,167 v v v
TNChy su propuesta teatral. Yy seg P Director del Teatro avances del plan.
Sub Director del By 1121 A A
Implementar un plan publicitario, 6.1 Elaboracién de plan trimestral que abarque Teatro PN UL S TIETEL (e YA 3
pleme! N un p! [ o, . o P a a | _y 4 256,889 v v v montos que costara la publicidad a realizar,
donde se informe del quehacer una publicidad del quehacer teatral del TNCh Comunicaciones - " -
6 segun lo definido en presupuesto estratex
teatral y las obras a presentar por RR PP
el TNCh 6.2 Revision de plan trimestral que abarque Director y Sub . s
o _ 26 122,778 v v v Revision de plan publicitario
una publicidad del quehacer teatral del TNCh [ Director del Teatro pian p!

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 30: Plan de Accion — Teatro Nacional Chileno

Plan de Accién Anual
Teatro Nacional Chileno TNCh

y Director del Teatro

Primer afio de ejecucién 2018 Recursos Siguientes periodos
Iniciativa Actividad Responsable Jun Hrs cLP 2019 [ 2020 | 2021 Control Item
7.1 Elabor plan que refleje plan de renovacion .
. - pand ) P Director del Teatro 2 9,444 v v Vv |Propuesta anual de plan Anual
e inversién de equipos
7.2 Aprobacion del plan de renovacion e Directorio del Teatro Az
Implementar un plan anual de . p . P . 2 9,444 v v Vv |Aprobacion de plan
o - . inversion de equipos y Director del Teatro
7 |evaluacion y renovacion de equipos
tecnolégicos. 7.3 Ejecucion del plan de renovacion e .
VT 16 TS Director del Teatro 7 833,056 v v vV |Revision de plan anual (EI comité
— — deliberara quien sera el encargado del
e ReVI-SiIOH y seguimiento de.plan & Director del Teatro 4 18,889 v v v [seguimiento)
renovacion e inversién de equipos
8.1 Crear comité multifuncional. Al menos tres
personas, de igual manera, se debera designar | _. . Propuesta de personas encargadas del
. 5 . o . Directorio del Teatro 3 56,667 v By
Desarrollar un plan de seguimiento, (quien dara seguimiento al plan en total seran 4 comité
el que serd posible, formando un  |personas
comité que de seguimiento a . N
d d B 8.2 Plan de seguimiento de acuerdos firmados | _. . Informe semestral sobre acurdos ya
nuevos acuerdos, asi como . Directorio del Teatro 9 170,000 v v v .
" y posibles nuevos acuerdos firmados y nuevos acuerdos
acuerdos ya firmados
8.3 Revision y seguimiento de plan de nuevos | Directorio del Teatro o
yseg P . 3 56,667 v v Vv |Reuvisién del plan anual
acuerdos y Director del Teatro
9.1 Propuestas del plan de inversién .
Ff, . p y Director del Teatro 2 9,444 v v v
renovacion de infraestructura del TNCh Propuesta y aprobacion de plan Anual de
2 Aprobacion d del plan d inversion y renovacion de infraestructura
Plande inversion proyectadoa 3 | A ’.’(;"p“esms elpian ce Directorio del Teatro 1| 4722 v v ]| v
9 |afios para la renovacion de IR, RSN
i . L. . L . Informe semestral, avance de ejecucion al
CRESIENTD Y 63 (BUFREES GHEaie 9.3 Ejecucion del plan de inversion Director del Teatro 9 642,500 v \ \ . . d
directorio del teatro
9.4 Revision y seguimiento de plan de 5 .
o - . Directorio del Teatro pa
renovacion/inversion de infraestructura del . 3 14,167 v \ Vv |Revision de plan anual
y Director del Teatro
TNCh
1?.1 Df Sfa:rro'l la: unr prI: ¥ ??nconélfntg Cgﬂ IabrFA Directorio del Teatro PTEEESE LR ED (it Ael 8 ez
!Desarrollar planes a.rjuales que f qtuel e'eeje. p rlig tfa ac ot y ¢ BT ob € 0 ta e — 3 28,333 v v v |realizar anualmente para proyectar obras
incluyan programacion teatral CENTEL, € SE EIRSTE0), GRS 62 | @i, G b7 teatrales del siguiente periodo.
(obras teatrales a realizar, elenco |Otros
0|artisticos y recursos monetarios a ) . Directorio del Teatro
utilizar), esto mediante la 10.2 Ejecucion del plan y Director del Teatro 3 28,333 Y i V' |Revision de plan anual (EI comité
elaboracion de reuniones en deliberara quien sera el encargado del
j Aep L Directorio del Teatro imi
conjuntolcontalFacultadidefArtes 10.3 Revision y seguimiento del plan 9 85,000 v v v SEEUITTTD)

Fuente: Elaboracion

propia




Tabla 31: Plan de Accién — Teatro Nacional Chileno

Plan de Accién Anual
Teatro Nacional Chileno TNCh

15

Primer afio de ejecucién 2018 Recursos Siguientes periodos
Iniciativa Actividad Responsable Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Hrs CLP 2019 2020 [ 2021 Control Item
11.1 Elaborar plan anual de capacitacién Director del Teatro 4 - v v v Propue.zstsfl anual de cronograma de
capactiaciones
Desarrollar plan anual de 11.2 Aprobacién de plan anual de capacitacion | Directorio del Teatro 2 - v v V| Aprobacion del plan
, |capacitaciones al personal. Realizar |1 3 Ejecutar plan de capacitacion. Se realizaran Elaborar y entregar informe al directorio del
al personal, al menos 3 3 capacitaciones al afio, con duracion de un mes | Director del Teatro 72 | 500,000 | v v v |TNCh acerca de la ejecucion del plan de
capacitaciones al afio aproximadamente capacitacion
11.4 Revision y seguimiento de plan de Directorio y Director o3
N ¥ seg P y 10 - V) \ Vv |Revision de plan anual
capacitacion del Teatro
12.1 Desarrollar de plan anual de actividades, las
Plan de actividades. destinado a | que contemplaran al menos dos convivencias al | Director del Teatro 4 - v v Vv |Propuesta de plan Anual
an_ _e a(_:,lw d es,. estinato a’a .55 entre empleados
participacion en equipo, donde se

entreguen reconocimientos anu_ales 12.2 Ejecucion de plan de actividades de los Director del Teatro 10 | 656,880 v v v
donde se destaque el compromiso y |empleados ., -
————— — — Revision de plan anual de actividades
12..3 _ReVIS|on y seguimiento de plan de Director del Teatro 5 _ v v v
actividades

Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, es importante mencionar, que el alcance y logro del Plan de Accién
requerird de un compromiso de ejecucion de parte de todos los responsables, ya que su
implementacién implica un cambio en los procesos y practicas habituales. Por lo antes
mencionado, el TNCh, debera facilitar las medidas necesarias para su adaptabilidad y
ejecucion, el que serd posible mediante una correcta alineacion de cada uno de los
involucrados a las actividades del plan de accion previamente definidas, con el fin Gltimo,

que es el logro de los objetivos estratégicas de la institucion.

3.3 Etapa tres: Alineamiento de la Organizacion con la Estrategia

Para implementar de forma adecuada la Estrategia, es necesario enlazar las diferentes
areas funcionales, procesos, equipos de trabajos y personas de la institucién hacia la
consecucion de los objetivos estratégicos. Segun los autores Kaplan y Norton (2008), el
cumplimiento de los objetivos se puede lograr mediante la elaboracion del desdoblamiento
de la estrategia, el que consiste en hacer que todos los departamentos, divisiones, unidades
de servicio, de negocio o estratégicas, compartan objetivos en comun, tomando como
nivel superior el mapa estratégico. El despliegue en cascada esta compuesto por bajadas
de objetivos en base a CMIs provenientes del cuadro de mando de mas alto nivel de la
institucién, identificando objetivos e indicadores estratégicos para cada departamento de
nivel inferior. El alineamiento estratégico también puede incluir la elaboracion de un
esquema de incentivos, vinculando al individuo a través del comportamiento a largo plazo
de los objetivos personales con los institucionales, integrando aspectos relacionados con
la motivacion intrinseca, que son propios del trabajador, y extrinsecos, que son propios de
la organizacion con el trabajador (Silverman, 2004). A continuacidn, se describe el uso de

estas herramientas en el TNCh.
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3.3.1 Despliegue de cascada

Una correcta ejecucion de la estrategia institucional puede ser efectiva mediante un
desdoblamiento de objetivos que encaminen el despliegue de cascada. El despliegue en
cascada consiste en desarrollar Cuadro de Mandos en linea con el CMI de més alto nivel,
vinculando el desempefio de las diversas unidades y departamentos hacia la ejecucion de
la estrategia institucional, llegando en este proceso de descenso, hasta el nivel del
empleado, con el fin, de encaminar su desempefio al logro y el cumplimiento de la mision

institucional.

De acuerdo con lo antes descrito, y dadas las dimensiones del TNCh, no es necesario
realizar un desdoblamiento de objetivos en cascada. Esto se debe principalmente al
tamafo organizacional, ver estructura del TNCh en la figura n° 6. Todas las decisiones
administrativas y financieras del TNCh recaen en el sub Director y el Director del teatro,
quienes, a su vez, delegan responsabilidades al equipo de trabajo compuesto por 6
personas. En virtud de lo anterior, para promover un buen alineamiento de los individuos
con la estrategia institucional, se elabora un esquema de incentivos, que busca contribuir

al alcance de las metas de los objetivos institucionales.
A continuacion, se detalla el esquema de incentivos del TNCh. Este esquema fue

elaborado en conjunto con los colaboradores del TNCh con el objetivo de facilitar el
cumplimiento de los objetivos y planes definidos.
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3.3.2 Esquema de incentivos

El esquema de incentivos es un proceso a través del cual se compensa a los empleados
por sus esfuerzos. En general, un plan de incentivos (pago o programa) es cualquier
compensacion que se haya disefiado para reconocer algun logro especifico por parte de un
empleado (especialmente el comportamiento dirigido a un objetivo institucional)
(Silverman, 2004). Se espera que el otorgamiento de incentivos active el comportamiento
de desempefio esperado en el individuo relacionado con el esfuerzo y la direccién del
comportamiento humano. Los incentivos se pueden dividir en dos categorias: incentivos
monetarios que implican la concesion de recompensas en términos de dinero, como
comisiones, bonificaciones, etc., y los no monetarios, los que no implican el pago directo
de efectivo y pueden ser tangibles o intangibles. Algunos ejemplos de estos tipos de
incentivos son; alentar a los empleados proporcionandoles autonomia en su trabajo y
participacion en la toma de decisiones, asignar tareas desafiantes, mejorar las condiciones
de trabajo, reconocer el buen trabajo a través de pequefios obsequios, cartas de
agradecimiento, placas, boletos para restaurantes, etc. (Silverman, 2004).

Para realizar el alineamiento mediante un esquema de incentivos, se realizd
previamente, una revision de las actuales politicas de incentivos del TNCh, ya que, al ser
una dependencia de la Facultad de Artes, se somete a las politicas de la Universidad de
Chile, institucion educativa, que cuenta con politicas de incentivos no monetarias. A lo
interno de la en la Universidad de Chile existen programas de reconocimiento, entre los
que se pueden mencionar: las politicas de reconocimiento a la investigacion, politicas de
capacitacion y perfeccionamiento y reconocimientos a la trayectoria universitaria. Por otra
parte, la Facultad de Artes, cuenta con reglamentos generales referente a: reglamento de
estudiantes de la Universidad de Chile, reglamento de jurisdiccion disciplinaria de los
estudiantes, con una nula existencia de procedimiento asociados a incentivos o

bonificaciones del desempefio. En linea con lo anterior, en las sesiones de reunién
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realizadas con la direccion del TNCh, se consultd si en su actualidad el TNCh
implementaba algun sistema de incentivos, obteniendo como resultado, la nula existencia

de procesos o politicas orientadas a incentivar el desempefio de sus trabajadores.

Sobre la base de las ideas antes expuestas, se define en conjunto con los colaboradores
del TNCh, un esquema de incentivos no monetarios. Los incentivos son no monetarios
principalmente por que el TNCh no cuenta con recursos suficientes para incentivar el
desempefio mediante una retribucién econdmica. De igual manera, los incentivos se
definen de forma colectiva, los que seran distribuidos entre todos los colaboradores,
siendo el responsable de este esquema el Director del teatro. De esta manera, para el
desarrollo de este esquema, se considera el CMI utilizando como base los rangos de
cumplimiento previamente definidos. Las tablas n° 32, 33, 34 y 35 muestran el esquema
de incentivos del TNCh, detallando los objetivos y los rangos a cumplir (meta) medidos
por riesgos de cumplimiento, y, por ultimo, los incentivos en base a resultados de

cumplimiento que varian entre el 90% y 100%.

De lo antes mencionado, el esquema de incentivos se podra aplicar de la siguiente
manera: tomando como ejemplo la perspectiva del visitante, el que comprende tres
objetivos “aumentar la participacion del visitante”, “aumentar reconocimiento de la marca
del TNCh” y “aumentar la fidelidad del publico, los que estaran representados por una
meta, que corresponden a rangos de alcance que varian en un 80%, 90% y 100%, estas
metas, son el medidor o guia para realizar su seguimiento. Si el alcance de los indicadores
de los tres objetivos representa un 100% de cumplimiento, se recibe jornada de descanso
complementaria equivalente a dos dias. Si el alcance del indicador de los tres objetivos
representa un 90% de cumplimiento, se recibe un diploma de reconocimiento y, por
altimo, si el alcance de los indicadores de los tres objetivos representa en promedio del

80% de cumplimiento no se recibe ningun incentivo.
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Perspectiva Objetivo

Aumentar participacion de
los visitantes

el pe Gie Aumentar reconocimiento
del visitante de la marca TNCh

Aumentar la fidelidad del
publico

Tabla 32: Sistema de incentivos del TNCh — Perspectiva del Visitante

Indicador

Variacion porcentual de las personas que visita el
TNCh

Porcentaje obtenido en encuesta de participacion

y consumo cultural, elaborada anualmente por el
CNCA. Encuesta al pdblico considera la
pregunta: ;Qué centro teatrales visita usted?

Porcentaje de apariciones negativas en la prensa

Variacién porcentual de las personas que asisten
a mas de una obra teatral

Fuente: Elaboracion propia

> 30%

<20%

> 20%

Cumplimiento de Meta

Al 80%

Riesgo alto

<29%

Al 90%

Riesgo medio

>30%y < 34%

>25% y <29%

>21y <23%

>17%y <19%

Tabla 33: Sistema de incentivos del TNCh — Perspectiva Financiera

Al 80%

Al 100%

Cumplimiento

>35%

Cumplimiento de Meta

Al 90%

Al 100%

Incentivo Segun Cumplimiento

Logro al 90%

- Diploma de reconocimiento
emitido por el TNCh

Logro al 100%

-Jornada de descanso
complementarios equivalente a 2
dias laborales (dias a eleccion del
empleado)

Incentivo Segiin Cumplimiento

Perspectiva Objetivo

Adherir al presupuesto

Perspectiva

Indicador

Variacion porcentaje de cumplimiento del
presupuesto

100%

Riesgo alto

<80%

Riesgo medio

>90%y <99%

Cumplimiento

100%

Logro al 90%

- Reconocer publicamente entre

Financiera

Aumentar ingresos

Variacion porcentual en ventas de ticket
respecto al periodo anterior

> 20%

<17%

<18%y <19%

> 20%

todos los empleados los logros
alcanzados

Logro al 100%

- Medio dia complementario por
dia de cumpleafios

Fuente: Elaboracion propia

98



Perspectiva

Objetivo

Tabla 34: Sistema de incentivos del TNCh — Perspectiva Procesos Internos

Indicador

Al 80%

Riesgo alto

Cumplimiento de Meta
Al 90%

Riesgo medio

Al 100%

Cumplimiento

Logro al 90%

Incentivo Segin Cumplimiento

Logro al 100%

Perspectiva
Procesos
Internos

Gestionar eficientemente

Tiempo del proceso administrativo diario (5

; > 25 hrs 228 226 y <27 > 25
los procesos hrs) x 5 dias semanales Y
Tiempo dedicado a la blsqueda de nuevas
Mantener vigilancia activa fuenteps de financiamiento q > 30 hrs <26 hrs >27 hrs y <29 hrs > 30 hrs
sobre nuevas fuentes de
recursos financieros Porcentaje de proyectos ganados por el TNCh > 20% <17% 218 y<19% >20%
Promedio de criticas favorables en encuesta del
publico al finalizar cada obra teatral. Encuesta
sobre percepcién de obra teatral. Considera la 55 <39 > 4.0v<49 > 5
Potenciar obras de calidad |Pregunta: ;Qué calificacionde 1 a 7 le asignaria| — ~ - Zelyses
y creacion escénica a la obra teatral que acaba de presenciar? (1.0
muy malo y 7.0 muy bueno)
Porcentaje de participacion de actores con
gl > 409 <359 >36%y <399 > 409
renombre artistico en obras teatrales del TNCh & S 236%y<39% = A
N° de propuestas de nuevas obras teatrales, 5 1 SR >5
Innovar en la oferta de tanto en género y en contenido =4ys
obras teatrales y contenido | pycentaje de obras que utilizan tecnologia
oot er recitles q gay | >asu <21% >22%y < 24% > 25%
N° de medios de comunicacion (television, <5 26y<7 28
- la difusién de | radio, periddico, redes sociales) utilizados para >8
ejorar 1a GIusIon A& 105 ;o rmar obras teatrales
programas teatrales
N° de publicaciones realizadas por cartelera >10 <7 >8y<9 =10

teatral

- Reconocer publicamente los logros
conseguidos en actividad grupal,
haciendo énfasis, en como el equipo
colabora con el alcance de los
objetivos

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva

Tabla 35: Sistema de incentivos del TNCh — Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Cumplimiento de Meta

Incentivo Segun Cumplimiento

Logro al 90%

Logro al 100%

Perspectiva
de
Aprendizaje
y
Crecimiento

Al 80% Al 90% Al 100%
Objetivo Indicador Riesgo alto Riesgo medio Cumplimiento
Disponer del equipamiento |porcentaje de equipos en uso 100% <89% >90%y < 99% =100%
tecnolégico adecuado a las
necesidades teatrales Porcentaje de equipos con fallas <5% >11% >6%y<10% <5%
Fortalecer alianzas N° de acuerdos formados 2 1 =2 =3
estratégicas con el
SERI\_IATUR y’ot_ros N 'de apan’mgnes en folletos turisticos y 4 1 >2y<3 >4
organismos turisticos revistas turisticas del SERNATUR
Mejorar la infraestructura N° de reparaciones realizadas al teatro >3 1 =12 >3
del espacio teatral .
P Porcentaje de butacas en buen estado 100% <94% >95%y <99% =100%
N° de obras realizadas por estudiantes 2 0 -1 w
. . ., egresados o titulados de la Facultad de Artes -
Alinear la vinculacion - -
artistica con la Facultad |N° de obras propias elaboradas en conjunto con 2 0 -1 52
de Artes la Facultad de Artes
N° de proyectos desarrollados en conjunto con 3 -1 _p >3
la Facultad de Artes —
N° de capacitaciones realizadas al personal 3 0 =2 >3
Capacitar al personal -
Porceﬂtajg’de emplead_os que aprueban la >85% <79% > 80%y < 84% > 85%
capacitacion con nota igual o mayor a 5.0
Promedio de nota recibida en encuesta de
ambiente laboral. Elaboracion de encuesta que
. X >5 <39 >4,0y<4,9 >5
considere: clima laboral. Nota 1.0 malo y 7.0 y
Promover un byen muy bueno
ambiente de clima laboral —
N° de actividades laborales que fomenten la 2 0 -1 52
participacion en equipo -
Porcentaje de rotacion del personal <5% >11 % >6%y<10% <5%

- Reconocer pablicamente al
empleado del mes por logros
alcanzados

- Obsequiar 2 horas flexibles
por una semana, para entrada
mas tarde y salida mas temprana
en jornada laboral

Fuente: Elaboracion propia
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El esquema de incentivo del TNCh permite motivar el rendimiento individual y alinear
al individuo con los objetivos del teatro. De esta manera, se destinan dos tipos de
cumplimiento: si en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se alcanzan las metas de
complimiento al 90% se reconoce publicamente al empleado del mes entre todos los
colaboradores. Si el logro alcanzado corresponde al 100%, se obsequiaran 2 horas al
trabajador, por una semana, para entrar a laborales una hora mas tarde y salir de labores
una antes. Los incentivos asociados a una meta se encuentran estructurados segin como
anteriormente se detall6, de manera que involucre compromiso de parte del individuo al

alcance de los objetivos institucionales.

Con el fin de lograr la correcta ejecucion del sistema de control de gestion propuesto,
es necesario definir métricas de desempefio claras a los empleados que estan involucrados
en cada proceso, en este sentido, el sistema de incentivos propuesto permite identificar
claramente a los responsables del cumplimiento de cada objetivo para alcanzar un mejor

desemperio.

Al vincular los sistemas de incentivos con el CMI, se facilita que los empleados del
TNCh entiendan su rol en el cumplimiento de los objetivos estratégicos y su influencia en

el logro de las estrategias ya definidas en el mapa.

Lo anterior, permite disminuir los problemas de alineamiento, ya que se difunden las
obligaciones en todos los niveles de la empresa y se generan compromisos por los que en
algin minuto los individuos deberan rendir cuentas dado que son responsables de los
procesos Yy actividades.

Es importante sefialar, que para una ejecucion efectiva de los objetivos estratégicos
del TNCh, se sugieren los mecanismos identificados por Kaplan y Norton (2002), quienes

exponen la interrelacion de 3 mecanismos para lograr la alineacion de una organizacion:
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Comunicar la estrategia a los empleados, relacionar los objetivos personales a los
incentivos de los empleados con la estrategia y alinear los programas de desarrollo y
capacitaciones del personal a fin de brindar a los empleados los conocimientos y
habilidades que necesitan para implementar la estrategia.

3.3.3 Programas de comunicacion de la estrategia

Para lograr que se comprenda la estrategia del TNCh, es necesario crear un vinculo de
comunicacion entre los empleados y la institucion, que involucre la participacion y
retroalimentacion. Para dar cumplimiento a los objetivos se sugiere un programa continuo
de difusién del mapa estratégico y el sistema de gestion a aplicar. Dentro de sus
herramientas necesarias para el correcto ejercicio, se propone el disefio de un poster
Ilamativo e interactivo plasmando los objetivos, segiin como fueron definidos en el mapa
estratégico, ver figura n° 16. En este orden de ideas, se propone un plan de comunicacion,
ver figura n° 17, proponiendo la elaboracion de reuniones, para lograr explicar a cada
empleado la importancia y beneficios que traera en el largo plazo el cumplir con una

ejecucion exitosa de la estrategia en todos los niveles.
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Figura 16: Poster del Mapa Estratégico del Teatro Nacional Chileno

MAPA ESTRATEGICO DEL TEATRO NACIONAL CHILENO (TNCh)

‘a |l:.- o
-_— g Para satisfacer y superar las expectativas Financieras: Para satisfacer y superar las expectativas de Clientes:
e T o e B o o o o ——— T 1
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reconocimiento
de lamarca del
TNCh

la Fidelidad del
visitante

T
1
1
I
Aumentar 1
1
1
1

teatrales

Perspectivas

administrativos

Procesos Internos Pari-rog'ra'rm T ETivo ST O TelTa ThETI IO, (BBsfiosT — — = = — === ==7 r
Gestionar 1 Mejorar Ia.difl_J'sién y
eficientemente 1 comunicacién
los procesos 1 de los programas
1
L

Aprendizaje y Crecimiento Par% crear y mantener yf entorno cohere

1 Disponer de Promover un

I equipamiento tecnoldgico buen ambiente

1 adecuado a las de clima laboral

1 necesidades teatrales

| ey RNy L U oy gy |

S

Modernizacién e Innovacion de la propuesta

Eficiencia Operacional Difusion y Comunicacién

escénica

Ejes Estratégicos

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 17: Programa de comunicacion y formacién

Evaluacion de
resultados
semestrales

Presentacion del Mapa Reunién para comunicar E 5] reflejados en CMI

Estratégico y el proceso metas y objetivos Reunién para Sub-cuadro 21 5 Lun 26-06-2018 =
de gestion a aplicar estratégicos del TNCh de incentivos (CMI) = 3 -
Lun 08-01-2018 Lun 29-01-2018 Vie 16-02-2018 = %

Fin

Inicio programa de
comunicacion
Evaluacion del
conocimiento (a todos los
colaboradores

= —_
=) E

Ubicacion del Mapa Reunién para comunicar

Febrero

Estratégico en lugares medicion y metas (CMI)
claves de la institucién global involucrados) del Mapa
Lun 15-01-2018 Lun 12-02-2018 Estrategiay el CMI

Lun 19-03-2018 y Lun 09-
04-2018

Fuente: Elaboracion propia

Como se mencion0 anteriormente, el plan de comunicacion debera ser ejecutado en
los plazos respectivos, teniendo como responsable al Director del teatro. La estructura
del proceso de comunicacion estara compuesta por fases, siendo el primer paso la
presentacion concreta del poster del mapa estratégico y la importancia del proceso de
gestion. Posteriormente, se deberan definir los lugares donde se ubicara el mapa de
manera que sea Visible en toda la institucion. Luego, se deberan citar a reuniones para
informar como se desarrollara la medicion del desempefio a través del CMI, y como
altimo paso, se propone realizar evaluaciones del conocimiento de los objetivos
institucionales y de los resultados alcanzados. De igual manera, se propone en anexo n°
3, un cronograma de reuniones donde se podra dar seguimiento y si es necesario,

cambios a la mision, vision, objetivos estratégicos y revision de los anélisis internos

(FODA) y los analisis externos (anlisis Porter y PESTEL).
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3.4 Etapa cuatro: Planificar Operaciones

Continuando con el ciclo de gestion propuesto por los autores Kaplan y Norton, se
plantea la etapa cuatro relacionada con la planificacién de las operaciones, la que tiene
como objetivo vincular la estrategia con las operaciones, con énfasis, en dos fases claves
consideradas como sub procesos; la primera, se relaciona con el progreso de negocios
asociados a las prioridades estratégicas, y la segundo fase, relaciona la estrategia con
las proyecciones tanto en capacidades como en gastos de recursos operativos y de
capital. De esta manera, se debe disefiar un plan que refleje las actividades necesarias
para su debido seguimiento, y posteriormente, el desarrollo de un presupuesto operativo

integrando los recursos econdmicos que ayuden a alcanzar las metas institucionales.

Por lo antes expuesto, para el primer sub proceso asociado a las mejoras de
actividades, se propuso un plan de accion, ver tablas n° 28, 29, 30 y 31, que ayudara a
ejecutar las principales obligaciones asignando responsabilidad para el logro eficiente
de la estrategia, siendo los encargados de su cumplimiento el Directorio del TNChy el
Director del teatro. Para cumplir con este fin, se detallan actividades relacionadas al
mapa de objetivos y el Stratex, indicando: el responsable del cumplimiento de cada
accion, el tiempo necesario para realizar cada actividad definido de forma semestral
(flexible segun resultados), los recursos monetarios necesarios, y, por ultimo, las

actividades de control que ayudaran a la ejecucion del plan de accion.
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Adicionalmente, con el fin de controlar una buena distribucion de los recursos
monetarios, se propone un Stratex, ver tablas n° 24, 25, 26 y 27, donde se desglosan los
objetivos en conjunto con una variedad de iniciativas operativas (Opex) y de capital
(Capex), de igual manera, se refleja las fuentes de célculo en el anexo n° 6. Cabe
mencionar que no se propone el disefio de un presupuesto, dado que se encuentra fuera de
los alcances de nuestro estudio, y su elaboracion esta a cargo del Director del teatro y del
sub Director del teatro. En la tabla n° 36 se puede apreciar la estructura del presupuesto
del TNCh, para ver en detalle sus valores, ver anexo n° 7 y n° 8, donde se puede observar
el presupuesto asignado para el periodo 2017 y la ejecucion del mismo correspondiente a

los periodos de enero a septiembre del afio 2017.
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Tabla 36: Estructura de presupuesto del TNCh

Teatro Nacional Chileno (TNCh)
Estructura de planilla del Presupuesto del TNCh - Afio 2017

Columna Nombre Montos
Ingresos

Ingresos Etapa Basica (11 meses)

Cursos Vespertinos y de Extension (11 meses)

Otros Ingresos, Ventas, Servicios, Borderaux, etc (11 meses)

i Total Ingresos Propios Efectivos

Egresos

Gastos Funcionamiento (12 meses)

Servicio Basico Electricidad

Servicio Basico Agua

Servicio Basico Teléfono

Lineas de Comunicacion

Gastos Internos (Bodega, Disefio, Casinos)

Otros Gastos

Otros Gastos

Funcionamiento Etapa Bésica (11 meses)

Funcionamiento cursos VVespertinos y de Extension (11 meses)

2% Overhead sobre Ingresos Propios

Honorarios Academicos (11 meses)

Honorarios Academicos de Extension

Honorarios de Colaboracién (11 meses)

Productividad (11 mese)

Horas Extras (11 meses)

Reserva Ingresos Propios

Gastos en Remuneraciones

Liberacion de Fondos por Remuneraciones (12 meses)

Nuevas Contrataciones y Otros Mov. (Jerarquia, Auc, Etc,12 Meses)

9% APORTE A FACULTAD

Provision de Desvinculacion (*)

Crédito Desvinculacion

ii Total Egresos Efectivos

i Saldos (i - ii) [ ]

Aportes Centrales

Aporte para funcionamiento Institucional

Aporte para Remuneraciones

iv Total Aportes Centrales

vV Saldos Final con Aportes Centrales (iii + iv) :I

Fuente: Presupuesto anual del TNCh, proporcionado por la institucion
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Finalmente, para evitar que los procesos de gestion actien de forma individual y
aislada, se propone implementar labores de gestion y seguimiento, que ayuden a coordinar
las funciones, integrar y relacionar las estrategias con el plan de accién y las métricas de
desempefio desarrollados en las etapas uno, etapa dos y etapa tres.

3.4.1 Gestion Estratégica

Segun los autores Kaplan y Norton (2008), el proceso de gestion una vez definido,
debera contar con un seguimiento y monitoreo constante, de otra forma, los objetivos y
metas podran fragmentarse y aislarse con facilidad. De esta manera, para que el TNCh
pueda lograr sus objetivos y metas, se propone que realicen labores de gestion estratégica
y de seguimiento. Labores que deben ser desempefiadas por la directiva del TNCh, quienes
deberan estar capacitados para poder ejecutar cambios y aplicar con efectividad los planes
e iniciativas estratégicas planteadas. Adicionalmente, la directiva debe nombrar a un
delegado de la gestién encargado de concretizar la puesta en marcha de las iniciativas y

de informar los avances en forma periddica.

3.5 Etapa cinco: Controlar y Aprender

Una vez que la estrategia y los planes operacionales se encuentren en marcha, es
necesario realizar un seguimiento y monitoreo a cada uno de los objetivos, planes y
medidas de desempefio definidos previamente en las etapas uno, dos y tres del ciclo de
gestion, en sentido, los autores Kaplan y Norton (2008), plantean que se requiere elaborar
dos tipos de reuniones; una de revisién operacional sobre la gestion de cada proceso,
donde se obtendra la retroalimentacion necesaria para evaluar la ejecucion de los planes y
objetivos institucionales y otra reunion de revision estratégica, donde se abordara las

iniciativas estratégicas y los cambios posibles al largo plazo.
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De lo antes sefialado, para ejecutar las reuniones operacionales o de gestion, es
necesario, que los responsables del cumplimiento de cada actividad, detallados en el plan
de accidn, se retnan de forma periddica, donde se aborde la revision de los indicadores y
el cumplimiento de los mismo, haciendo uso de los rangos de cumplimientos definidos
parael CMI, ver tablas n° 20, 21, 22 y 23. Estas reuniones de gestion, ayudaran a visualizar
problemas que surjan en el corto plazo, promoveran la rapidez del aprendizaje y la
resolucion de problemas. EI TNCh, al ser una institucion con una sola area funcional,
podra elaborar una sola reunion operacional trimestral, misma que estara alineada a las

frecuencias del ciclo de reuniones del plan de accion.

Para finalizar esta etapa, se tendra que ejecutar una reunion de revision de iniciativas,
indicadores y planes de accion estratégica, para la efectividad de esta. Para ello, se debe
contar con la participacion no solo de los responsables del cumplimiento de las
actividades, sino que de todos aquellos quienes pueden tomar decisiones con respecto al
TNCh. Para la efectiva revision, se recomienda una reunion cuatrimestral, donde se
planteen los avances y mejoras realizadas, los cuales han sido previamente discutidos en
las reuniones operacionales, ya que es en este punto donde se profundiza el cambio de los
temas estratégicos que alinean el mapa de objetivos y el cambio de indicadores e

iniciativas que componen el CMI.
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3.6 Etapa seis: Prueba y Adaptacion de la Estrategia

En esta etapa se deben discutir todos los resultados obtenidos y cuestionar los supuestos
planteados para el desarrollo de la estrategia, es decir, que es en esta fase donde el TNCh
en base a toda la informacion adquirida (de las etapas uno, etapa dos, etapa tres, etapa
cuatro y de la etapa cinco), realizard los cambios necesarios para adaptar los objetivos, y
de ser necesario, realizar nuevamente analisis internos y externos, que permitan considerar
cualquier cambio posible en el sector (externo) y que pueda perjudicar objetivos ya
definidos (interno) por el TNCh, cabe sefialar, que se aconseja implementar una reunién
adicional de revision, al menos, dos veces al afio, para poder obtener el feedback
(retroalimentacion) necesario para la toma de decision de los directivos y del Director del
TNCh. En la figura n° 18 y en el anexo n° 3, se plantea un cronograma de reuniones
semestrales, donde se propone una reunion al final de primer semestre del afio 2019, la

que se estima sea la primera reunion para la prueba y adaptacion de la estrategia del TNCh.
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CONCLUSIONES

La elaboracion del presente trabajo de tesis significo un desafio, no solo por el
desarrollo de la investigacion tedrica, sino por la ausencia de definiciones estratégicas en
el TNCh, por mencionar existia: ausencia de una mision, de una vision y objetivos
estratégicos. Por lo expuesto, se propuso un sistema de gestion de ciclo cerrado de los
autores Kaplan y Norton (2008), donde se logré definir mediante seis etapas de gestion:
una misién, una vision, objetivos institucionales, estrategias y su implementacion y
aspectos operativos que favorezcan la toma de decision del TNCh. De esta manera, con la
aplicacion de este modelo se consigue:

e Proporcionar una herramienta formal de control de gestion, que ayudara a visualizar
las areas criticas, entregando metodologias que colaboren con el seguimiento y
revision de cada etapa de gestion, que ayudaran en un largo plazo con la
actualizacion de la estrategia frente a cambios que se produzcan en el entorno.

e Contar con analisis con una estrecha relacion con los factores internos y externos
que afecta al TNCh, los que fueron realizados en conjunto con los funcionarios del
TNCh. Facilitando asi su seguimiento y continuidad en la aplicacion del sistema
propuesto.

e Mayor alineacion entre el Director y el Directorio del TNCh, quienes se han
comprometido a cumplir con el calendario de reuniones propuesto, permitiendo asi
analizar las declaraciones estratégicas, monitorear el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y la implementacion de cambios a los planes e iniciativas que ayudaran

al alcance de los objetivos institucionales.

El modelo de gestion presentado en este trabajo tiene aplicabilidad transversal, ya sea
en instituciones con o sin fines de lucro, de esta manera, la formulacién, planificacion y

alineamiento de la estrategia tendra éxito en la medida en que se entregue un compromiso
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de apropiacion de los objetivos de parte de los involucrados, y de la rigurosidad del
analisis y los procesos que la organizacion desempefia. En este sentido, la propuesta del
esquema de incentivos se realiz6 de manera colectiva a través de la designacion de
incentivos no monetarios, permitiendo que cada colaborador se sienta apropiado de cada
actividad que realiza, identificandose con un fin comdn, que es, el alcance de los objetivos

institucionales.

Se define un cronograma planificado de actividades, el que permitird brindar
orientacion respecto de los pasos a seguir, y a su vez, ayudar al seguimiento y
cumplimiento de cada actividad, para su debido cumplimiento. Este cronograma, se
defini6 de forma alineada a una serie de reuniones de difusion donde se deberan presentar
cada uno de los objetivos institucionales, mediante el uso de posters y afiches que ayuden

a la buena comunicacion de la estrategia del TNCh.

Dada la naturaleza de este trabajo, y considerando que el TNCh no cuenta con un area
encargada de gestion, es recomendable delegar esta funcién a un trabajador dentro de la
institucion, quien se dedique a monitorear y revisar constantemente las metas, objetivos,
indicadores y planes de accion, de manera que se pueda garantizar no solo una correcta
implementacién de la estrategia, sino el control y seguimiento de ésta para su

actualizacion.

Fuera del alcance de este proyecto se encuentra la aplicacion del modelo de gestidn
propuesto y que corresponde al ciclo cerrado, no obstante, propondria un desafio
interesante para que en un segundo trabajo se logre medir y evaluar su implementacion.

Con esto, se podrian obtener informacion sustancial con respecto al desempefio del TNCh.

Finalmente, el sistema de gestion de ciclo cerrado, en su forma general, serd una

herramienta que colaborara con el buen desempefio y gestion del TNCh, la toma de
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decisiones a largo plazo, y a su vez, una guia que podra orientar las distintas formas de
financiamiento y obtencion de recursos que colabore con la elaboracion de méas obras
teatrales de calidad, y que permitan al TNCh, ser una institucion auto sustentable en el

largo plazo y continuar con su rol cultural de basta tradicion en el pais.
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ANEXOS
Anexo 1: Cronograma de Reuniones

Informe de Cronograma de Reuniones Realizadas

Obejetivo: Presentar propuesta de teis, de tal manera, que permitan la obtencion de informacién par aluego proponer un ciclo de
Fecha: Agosto 2016 a Abril 2017 Tiempo de Sesiones: 6 meses
Lugar: Teatro Nacional Chileno (TNCh) Procesos de reunion: Sesiones
Participantes Cargo Designado por la FA para ejercer funcion de:
1 [lgor Pacheco Director Interino TNCh y Director del Departamento de Teatro Director interino de Junta Directiva del TNCh
2 |Claudio Martinez |Sub director del TNCh Director interino de Junta Directiva del TNCh
3 |Veronica Vargas |Secretaria del Director del TNCh
4 |Horacio Pérez Académico del Departamento de Teatro Director interino de Junta Directivo del TNCh
5 [Ana Campusano |Académico del Departamento de Teatro Director interino de Junta Directivo del TNCh
Afio 2017
Agenda: Presentar Conceptos Fecha Tiempo Partipantes
1|Propuesta de elaboracion de tesis Agosto 3 hrs Parcial
‘;‘ 2|Presentacion de conceptos de Mision, Vision y Valores Agosto 3 hrs Parcial
-2 | 3|Presentacion de conceptos y analisis de Fuerzas de Porter Agosto 1 hrs Parcial
& | 4|Presentacion de conceptos analisis PESTEL Septiembre 2 hrs
[Total horas 9 Hrs
Agenda: Revisién de Misién, Visién y Valores Fecha Tiempo
| 1[Propuesta de posibles ideas de Misién y Vision Septiembre 2 hrs Parcial
‘2| 2[Propuesta de posibles ideas de Valores Septiembre 4 hrs Parcial
& | 3|Presentacion de Mision y Vision definitiva Septiembre y Octubre 2 hrs Parcial
4|Presentacion de Valores y Propuesta de Valor definitivo Septiembre y Octubre 3 hrs
[Total horas 11 hrs
Agenda: Desarrollo de analisis Porter Fecha Tiempo
© |_1|Propuesta de ideas analisis Porter Octubre 2 hrs Parcial
‘2 | 2|Desarrollo de andlisis Porter Octubre y Noviembre 2 hrs Parcial
& | 3]Conclusion analisis Porter Octubre y Noviembre 2 hrs Parcial
ITotaI horas 6 hrs
Agenda: Desarrollo de analisis PESTEL Fecha Tiempo
< | 1[Propuesta de ideas analisis PESTEL Noviembre 3 hrs Parcial
‘2| 2|Dearrollo de analisis PESTEL Noviembre 2 hrs Parcial
& | 3|Conclusiones de analisis PESTEL Noviembre 2 hrs Parcial
|Total horas 7 hrs
Agenda: Desarrollo de analisis FODA Fecha Tiempo
Lg 1|Propuesta de ideas analisis FODA Enero 2 hrs Parcial
‘2| 2|Desarrollo de analisis FODA Febrero 2 hrs Parcial
& | 3]Conclusiones analisis FODA Febrero 2 hrs Parcial
|Tota| horas 6 hrs
Agenda: Presentacion de analisis Fecha Tiempo
‘g 1|Propuesta definitiva de analisis Porter, Pestel y Foda Abril 2 hrs Parcial
2| 2|Modificaciones de analisis presentados Abril 2 hrs Parcial
& | 3[Informes defintivos| Abril 2 hrs Parcial
|Tota| horas 6 hrs
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Anexo 2: Cronograma de Reuniones

Informe de Cronograma de Reuniones Realizadas

Obejetivo: Presentar propuesta de teis, de tal manera, que permitan la obtencién de informacion par aluego proponer un ciclo de
Fecha: Septiembre a Diciembre 2017 Tiempo de Sesiones: 4 meses
Lugar: Teatro Nacional Chileno (TNCh) Procesos de reunion: Sesiones
Participantes Cargo Designado por la FA para ejercer funcion de:
1 |lgor Pacheco Director Interino TNCh y Director del Departamento de Teatro Director interino de Junta Directiva del TNCh
2 |Claudio Martinez |Sub director del TNCh Director interino de Junta Directiva del TNCh
3 |Veronica Vargas  |Secretaria del Director del TNCh Director interino de Junta Directiva del TNCh
Afio 2017
Agenda: Presentar Avances de tesis Fecha Tiempo Partipantes
'; 1|Avance de tesis Septiembre 3 hrs Parcial
2| 2[Comentarios y propuestas Septiembre 3 hrs Parcial
& | 3|Presentacion de tesis actualizada Septiembre 1 hrs Parcial
[Total horas 7hrs |
Agenda: Revisién con el TNCh de etapa dos, tres y cuatro de ciclo cer  Fecha Tiempo
®l1 Presentacion de avances de tesis Noviembre 2 hrs Parcial
‘2| 2[Comentrarios y propuestas Diciembre 4 hrs Parcial
& | 3|Presentacion de tesis actualizada Diciembre 2 hrs Parcial
|Tota| horas 8 hrs |
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Anexo 3: Propuesta de cronogramas de reuniones

Cronograma de Reuniones Periodo 2019

Obejetivo:
Fecha: Agosto 2019 Diciembre 2019 Tiempo de Sesiones: 4 meses
Lugar: Teatro Nacional Chileno (TNCh) Procesos de reunion: Sesiones
Participantes Cargo Designado por la FA paraejercer funcion de:
1
2
3
Afio 2019
Agenda: Plantemiento de Vision, Misién y Valores Fecha Tiempo
<1 Revision de Mision Agosto 2 hrs Parcial
2| 2|Revision de Vision Agosto 2 hrs Parcial
& | 3|Revision de Valores Institucionales Agosto 2 hrs Parcial
Agenda: Analisis Porter Fecha Tiempo Partipantes
| _1|Propuesta de ideas analisis Porter Septiembre 2 hrs Parcial
2 | 2|Desarrollo del analisis Porter Septiembre 2 hrs Parcial
& | 3[Conclusiones del analisis Porter Septiembre 1 hrs Parcial
Agenda: Analisis PESTEL Fecha Tiempo Partipantes
‘2 1|Propuestas de ideas analisis PESTEL Octubre 2 hrs Parcial
2| 2|Desarrollo del analisis PESTEL Octubre 2 hrs Parcial
& | 3[Conclusiones del analisis PESTEL Octubre 1hrs Parcial
Agenda: Analisis de Objetivos Estrategicos Fecha Tiempo Partipantes
Z 1|Revisién de objetivos Noviembre 3 hrs Parcial
-2 | 2|Propuestas de cambios Noviembre 3hrs Parcial
& | 3|Conclusiones del analisis Noviembre Parcial
Agenda: Revision de analisis en sesiones n°1,2 ,3y4 Fecha Tiempo Partipantes
211 Revision de analisis previamente realizados Diciembre 2 hrs Parcial
2 2 Conclusiones de los analisis Diciembre 2 hrs Parcial
Q
[%2)
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Anexo 4: Encuesta de percepcion del visitante

Teatro Nacional Chileno
Celebrando 75 afios de entrega artistica

El Teatro Nadonal (:l.'.l.ﬂEl'.LD, insttucion comprometida a El'.l.tl'E'gElI un E'SPB.Ci.D artistico de reunicn de
P
Personas amantes de la cultura escénica v te:n:ra],

quiere conocer mejor a su piiblico a través de una pequefia encuesta. Esta encuesta no tomard més de

5 minutos de su Hempo.
De antemano se agradecen sus respuestas.

MNacionalidad:

Obra que viene a ver

Cuando decide atender a una obra de Teatro, jen qué opciones de salas de teatro piensa?

Qe valora del Teatro Nacional Chilenc?

JEn qué aspectos el Teatro Nacional Chileno podria mejorar?

;Por qué usted preferiria visitar el Teatro Nacional Chileno y no otro Teatro en Chile?

Mencione algunas sugerendas que harian del Teatro Nacional Chileno su mejor opcidn para ver obras

tearrales

Desea brindar alguna observacidn:

“Disfrure de la fiincicon™
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Anexo 5: Analisis de encuesta del TNCH

¢ Cuando desea ir a ver una obra teatral,
en que opciones de teatro piensa?

Teatro Municipal
de Santiago, 7%

Teatro UC, 13%

Centro Cultural

Teatro GAM (Gabriela
Universidad Mistral), 7%
Mayor, 7%
\ Centro Cultural
Teatro del
Puente, 13%
Matucana 100,
27%

\ Teatro Nacional
Chileno (TNCh),

27%

¢ Cuéndo desea ir a ver una obra teatral, en que opciones de teatro piensa?

- Valor en
Descripcion %
Matucana 100 27%
Teatro Nacional Chileno (TNCh) 27%
Centro Cultural Teatro del Puente 13%
Teatro UC 13%
Centro Cultural GAM (Gabriela Mistral) 7%
Teatro Municipal de Santiago 7%
Teatro Universidad Mayor 7%
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Anexo 5: Andlisis de encuesta del TNCh (continuaciéon)

é¢Qué valora del TNCh?

Su tradicion
25%
Atencién y Servicio Identidad y Cultura
20%
15%
Variedad de obra 10% Infraestructura

5%
0%

Perseverancia Comodidad

Profesionalismo Calidad de obras

Originalidad Improvisacion

¢Qué valora del Teatro Nacional Chileno?

Descripcion Valor en %
Su tradicién 23%
Calidad de obras 18%
Perseverancia 14%
Profesionalismo 9%
Variedad de obra 9%
Identidad y Cultura 5%
Infraestructura 5%
Comodidad 5%
Improvisacion 5%
Originalidad 5%
Atencion y Servicio 5%
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Anexo 5: Analisis de encuesta del TNCh (continuacion)

¢En que aspectos puede mejorar el TNCh?

Actualizar sitio
web, 5%

Hacer mas obras en

regiones, 3% Ventade boletos
online, 5%
Accesible en precio,
18%
Difusion, 41%

Comodidad, 9%
Vestuario, 5%
Presentar obras
clasicas, 5%
Escenografia; 5%

¢En qué aspectos puede mejorar el TNCh?

Descripcion Valor en %
Difusién 41%
Accesible en precio 18%
Comodidad 9%
Hacer més obras en regiones 9%
Actualizar sitio web 5%
Venta de boletos online 5%
Vestuario 5%
Escenografia 5%
Presentar obras clasicas 5%
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Anexo 5: Andlisis de encuesta del TNCh (continuaciéon)

Porque preferiria visitar el TNCh y no otro
teatroen Chile Historia del teatro

Comodidad
& fTradicic’m

Calidadensus |
obras \ )
Ubicacién
Exposicion de /
fotografiasy

atuendos clasicos
\Diversiad de obras
y montajes

¢Porque preferiria visitar el TNCh y no otro teatro en Chile?

Descripcion Valor en %
Ubicacion 30%
Calidad en sus obras 25%
Tradicion 15%
Diversidad de obras y montajes 10%
Comodidad 10%
Historia del teatro 5%
Exposicion de fotografias y atuendos clasicos 5%
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Anexo 5: Andlisis de encuesta del TNCh (continuaciéon)

{QUE RECOMENDARIAALTNCH?

Llegar a mas personas

Descuentos/ofertas en precios

Mejorar difusidn

Diferenciacion de cartelera _

0% 10% 20% 30% 40% 30%

éDesea brindar alguna observacion, sugerencias?

Descripcion Valor en %
Descuentos/ofertas en precios 43%
Mejorar difusiéon 29%
Diferenciacion de cartelera 14%
Llegar a mas personas 14%
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Perspectiva

Perspectiva
del Visitante

Objetivo

Aumentar la
participacion del
visitante

Aumentar
reconocimiento
de la marca
TNCh

Aumentar la
fidelidad del
publico

Anexo 6: Base de elaboracién del STRATEX

Iniciativa

Desarrollar un
plan semestral de
beneficios, donde
se pueda
incentivar que el
visitante regrese
al TNCh, para
esto, se puede
implementar una
tarjeta llamada
"Club del TNCh",
donde se brinden
variedad de
descuentos.

1/ La informacién de valores es aproximada (salarios administrativos).

Fuente

Los célculos
fueron
proporcionados por
los colaboradores
del TNCh. Para el
calculo de las
tarjetas

2/ Los montos por servicios fueron proporcionados por las empresas.

3/ La proyeccién de valores fueron definidos en conjunto con el Sub Director del TNCh (Responsable Econémico y

Administrativo)

129

Célculo

Valor por tarjeta: (1.500 x 50
tarjetas) + 19% de IVA.
Imprime tarjetas, sitio web:
http://www.imprimetarjetas.cl/

HH (850, 000 + 20 dias
habiles) + 9 Hrs laborales) x
30 Hrs (Horas requeridas para
el seguimiento del beneficio).
Seguimiento por un trabajador
del TNCh (sub Director)

Descuentos: 30% valor de
entrada. El valor de entrada
promedio de $ 3.500.
Funciones son 3 dias a la
semana. El promedio de visita
960 al mes ( 20% persona que
asiste a mas de una obra =
192)

Consumo servicios basicos:
(energia eléctrica-promedio
$1.200.000 al mes), (agua-
promedio $ 30,000)
(Teléfono-promedio $
20,000). (1.250.000+30 dias
mes) x 3 dias

Valor

103.500

141.667

201.600

125.000

Periodo

Semestral




Perspectiva

Anexo 6: Base de elaboracion del STRATEX (continuacion)

Objetivo |

Iniciativa

Valor

Periodo

Perspectiva
Financiera

Adherir al
presupuesto

Aumentar
ingresos

Salario Calculo: ((850, 000 + 20

administrativo dias habiles) +~ 9 Hrs

mensual laborales) x 30 Hrs (Horas 141.667 Anual
Plan de (aproximado): $ requeridas para revision
seguimiento y 850.000 CLP propuesta)
BTN el Consumo servicios
DESEL2H0 (G0 basicos: (energia
involucre, ventas eléctricé- ron?e dio Consumo servicios basicos:
realizadas, gastos, P (energia eléctrica-promedio
proyecciones SLELRUD Al s $1200,000 al mes), (agua-

. (agua-promedio $ ’ : 164.000 Anual

entre otros)

30,000) al ser 30 hrs
de seguimiento, el
monto aproximado es
4 dias

promedio $ 30,000).
Calculo: ($1.500.000 + 30
dias) x 4 dias

1/ La informacién de valores es aproximada (salarios administrativos).
2/ Los montos por servicios fueron proporcionados por las empresas.

3/ La proyeccion de valores fueron definidos en conjunto con el Sub Director del TNCh (Responsable Econémico y

Administrativo)

Perspectiva

Objetivo |

Iniciativa

Fuente

Célculo

Valor

Periodo

Perspectiva
Procesos
Internos

Gestionar
eficientemente

Desarrollar un plan de
incentivos que
involucre una
bonificacion a un
empleado interno para

Plan de incentivos.
Los colaboradores
del TNCh, proponen

Se propone destinar

desarrollador de
propuestas para la
postulacién a nuevos
proyectos y
convocatorias externas

calculo proporcional
de HH

revision y monitoreo . un monto de $ 500.000 Anual
los procesos iy destinar un monto
L . de la gestion en el 100.000 x 5 personas.
administrativos - de $100.000 x 5
TNCh (verificar que
) : personas.
exista un equipo que
dedica el tiempo
necesario a la gestion)
Plan de monitoreo en
el que se designe un
comité revisor, esto .
. Salario
con el fin de poder - .
evaluar nosibles administrativo
Mantener p mensual Calculo: ((850, 000 +
L : . fuentes de . . Y .
vigilancia activa - S (aproximado): $ 20 dias habiles) + 9
financiamiento, este
sobre nuevas iy : 850.000 CLP. Hrs laborales) x 20
comité, de igual L , 94.444 Mensual
fuentes de . Seguimiento sera Hrs (Horas
manera, podré . .
recursos ~ realizado por el sub | requeridas para
: : desempefiarse como - S
financieros Director, solo revision, Personas 1)
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Anexo 6: Base de elaboracion del STRATEX (continuacion)

Periodo

Perspectiva

Obijetivo

Iniciativa
Desarrollar un plan de
seguimiento a futuro
sobre la percepcion de

Potenciar )
obras de Ia_ galldad teatral gl
calidad y visitante, esto sera
creacion posible, con !a}
escénica |mplement§1C|on de 5
encuestas de percepcion Salario administrativo Calculo: ((850,
de obra teatral al | imado): 000 = 20 di
finalizar cada mensual (aproximado): $ 00 = ias
resentacion. Los 850.000 CLP. habiles) + 9 Hrs
P o Seguimiento sera laborales) x 30 141,667 Trimestral
resultados de dicha - .
. realizado por el Director, Hrs (Horas
encuesta, seran una base . ) -
s, solo célculo proporcional | requeridas para
para la elaboracion, de HH revision)
Innovaren la | seguimiento y ejecucion
oferta de obras | de un plan trimestral
teatrales y que incluya costos de
. ) contenido actuacion (actores) y
(;rspectlva direccion (Directores),
| rOCesos que favorezcan la
iETTes gestion del TNCh y su
propuesta teatral.
Célculo: costo
$200,000 +
Empresa especializadaen | 19% de IVA.
elaboracion de folletos Costo de 100
publicitarios. Sitio web: folletos y 2200
imolementar un plan https://www.ohcreativo.cl/ | volantes
Mejorar la plemen P ($200,000 +
2 publicitario, donde se 9
difusion de los | : 19% IVA) .
informe del quehacer - — - - - Trimestral
programas Salario administrativo Célculo: ((850.
teatral y las obras a . . . :
teatrales presentar por el TNCh mensual (aproximado): $ | 000 + 20 dias
850.000 CLP. habiles) +~ 9 Hrs
Seguimiento sera laborales) x 30
realizado por el sub Hrs (Horas L
Director y comunicacion, | requeridas para
solo célculo proporcional | revision
de HH propuesta)

1/ La informacion de valores es aproximada (salarios administrativos).
2/ Los montos por servicios fueron proporcionados por las empresas.

3/ La proyeccion de valores fueron definidos en conjunto con el Sub Director del TNCh (Responsable Econémico y

Administrativo)
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Anexo 6: Base de elaboracion del STRATEX (continuacion)

Iniciativa

Periodo

Perspectiva

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Objetivo

Para la elaboracion del plan
se destinara pago
proporcional de salario

Calculo: ((850, 000
+ 20 dias habiles) +
9 Hrs laborales) x

administrativo promedio (15 Hrs (Horas RS (ST
Disponer del mensual: $ 850.000 CLP  |requeridas para
equipamiento Implementar un plan (encargado una persona)  [revision propuesta)
tecnoldgico anual de evaluacion y
" . El TNCh, cuenta con 8 .
adecu_e:jdc()ja las renovrppn de equipos aparatos tecnolégicos de Cﬂ:t;lq(;hfeggq(;é(:](ig
?ee;(:::e: €s gl mayor uso, para ello, S reparacion y $
presupuestan $800.000 | 6 oo 800,000 Anual
(ESCHEIAL eventuales cambios
mantenimiento $ 300.00 y $ en la totalidad de los
500.000 eventuales cambios| .
. equipos.
de equipo)
Célculo: ((850, 000
Desarrollar un plan de + 20 dias habiles) ~
Fortalecer L . L
- seguimiento, el que serd |Para la elaboracion del plan (9 Hrs laborales) x
alianzas - L
g posible, formando un se destinara pago 15 Hrs (Horas
estratégicas con el " . . . .
SERNATUR comité que dé proporcional de salario requeridas para 283,333 Semestral
ny seguimiento a nuevos administrativo promedio  |revision propuesta)
otros organismos .
e acuerdos, asi como mensual: $ 850.000 X 4 personas (el
turisticos . -
acuerdos ya firmados comite 3 personas y
el encargado)
El plan de inversion se Calculo: ((850, 000
realizard a inicios de cada |+ 20 dias habiles) +
afio. Sera realizado por el |9 Hrs laborales) x
Director. Se proporciona |15 Hrs (Horas HiEee (L
solo HH laborales. Salario |requeridas para
Mejorar la Plan de inversion promedio $ 850,000 revision propuesta)
infraestructura del ATEYBEFERE 61 0 [P
espacio teatral la renovacion de escenario|Los colaboradores del
P y de butacas del teatro TNCh proyecta un gasto de .
5 Calculo: $ 600.000
$ 600.000 (reparacion y ara reparaciones
mantenimiento butacas y P P y 600.000 Anual

escenario). El escenario
cuenta con las condiciones
adecuadas.

mantenimiento de
butacas y escenario

1/ La informacion de valores es aproximada (salarios administrativos).
2/ Los montos por servicios fueron proporcionados por las empresas.

3/ La proyeccién de valores fueron definidos en conjunto con el Sub Director del TNCh (Responsable Econémico y

Administrativo)
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Perspectiva

Anexo 6: Base de elaboracion del STRATEX (continuacion)

Objetivo

Iniciativa

Fuente

Célculo

Periodo

Desarrollar planes
anuales que incluyan
programacion teatral Las reuniones se Calculo: ((850,
Alinear la (obras teatrales a realizaran en la FA. El 000 + 20 dias
vinculacion realizar, elenco monto a presupuestar habiles) + 9 Hrs
artistica con la | artisticos y recursos sera solo de la personas laborales) x 15 141,667 Anual
Facultad de monetarios a utilizar), que participaran por el Hrs (Horas
Acrtes esto mediante la TNCh ( 2 personas requeridas para
elaboracién de Director y Sub Director) | revision propuesta)
reuniones en conjunto
con la Facultad de Artes
Desarrollar plan anual El monto destinado para | Se realizaran 3
Capacitar al de capacitaciones al realizar capacitaciones, capacitaciones al
erional personal. Realizar al son definidos por el sub afios calculo: 500,000 Anual
P personal, al menos 3 Director y Director del 166.666 x 3
Perspectiva de capacitaciones al afio TNCh capacitaciones
Aprendizaje y Para la elaboracion de
Crecimiento diplomas, trofeos y Closio de_ 2
medallas fueron elgbloramon.
consultados a la empresa D'%OITa @ 120, 61,880
L Trofeos Burgos, sitio i LY,
Plan de actividades, . ' trofeo 25,000) +
destinado a la e 19% IVA
L . https://trofeosburgos.cl ’
Promover un participacion en equipo, -
buen ambiente | donde se entreguen Sito de eventosy Anual
de clima reconocimientos reuniones, especializados
laboral anuales donde se para realizar aﬁtlwdades Costo por eventos:
destaque el compromiso | empresariales “Star of $500.000 + 19%
y rendimiento laboral | SErvice, sitioweb: i\ pyye el 595,000
https://www.starofservic LN '
. - - servicio buffet y
e.cl/dir/regionmetropolita -
. : bebestibles)
na/santiago/santiago/orga
nizacion-de-eventos-
corporativost/

1/ La informacion de valores es aproximada (salarios administrativos).
2/ Los montos por servicios fueron proporcionados por las empresas.

3/ La proyeccion de valores fueron definidos en conjunto con el Sub Director del TNCh (Responsable Econémico y
Administrativo)
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Anexo 7: Presupuesto (en $ M) Afio 2017 - Teatro Nacional Chileno

Teatro Nacional Chileno (TNCh)
Presupuesto Anual (en $ M) - Afio 2017

Columna Nombre
Ingresos
Ingresos Etapa Basica (11 meses)
Cursos Vespertinos y de Extension (11 meses)
Otros Ingresos, Ventas, Servicios, Borderaux, etc (11 meses)
i Total Ingresos Propios Efectivos

Egresos
Gastos Funcionamiento (12 meses)

Servicio Basico Electricidad
Servicio Basico Agua
Servicio Basico Teléfono
Lineas de Comunicacion
Gastos Internos (Bodega, Disefio, Casinos)
Otros Gastos
Otros Gastos
Funcionamiento Etapa Béasica (11 meses)
Funcionamiento cursos Vespertinos y de Extension (11 meses)
2% Overhead sobre Ingresos Propios
Honorarios Academicos (11 meses)
Honorarios Academicos de Extension
Honorarios de Colaboracion (11 meses)
Productividad (11 mese)
Horas Extras (11 meses)
Reserva Ingresos Propios
Gastos en Remuneraciénes
Liberacion de Fondos por Remuneraciones (12 meses)
Nuevas Contrataciones y Otros Mov. (Jerarquia, Auc, Etc,12 Meses)
9% APORTE A FACULTAD
Provision de Desvinculacién (*)
Crédito Desvinculacion
i Total Egresos Efectivos

iii Saldos (i - ii)
Aportes Centrales
Aporte para funcionamiento Institucional
Aporte para Remuneraciones

iv.  Total Aportes Centrales

v Saldos Final con Aportes Centrales (iii + iv)
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Montos

78,000
78,000

93,732
25,156
298

725

447
2,106
65,000
195,167

1,560

48,000
700

144,907
7,982
41,502
7,020
11,914

307,833

(229,833)

182,668
182,668

(47,165)



Anexo 8: Ejecucion del presupuesto del TNCh de Ene a Sept (en $ M) - Afio 2017

Montos Ejecutados (Actuales) (en $ M) - Afio 2017

Columna Nombre
Ingresos
Ingresos Etapa Bésica (11 meses) - - - - - - - - -
Cursos Vespertinos y de Extension (11 meses) - - - - - - - - -

Otros Ingresos, Ventas, Servicios, Borderaux, etc (11 meses) 3,614.27 - 1,165.60 694.13 3,449.00 715.23 2,811.35 10,806.93 5,047.93
i Total Ingresos Propios Efectivos 3,614.27 - 1,165.60 694.13 3,449.00 715.23 2,811.35 10,806.93 5,047.93
Egresos

Gastos Funcionamiento (12 meses) 11,257.42 584.11  11,66535  10,514.38 (404.01) 7,24367  12,020.34 7,816.50 1,166.48
Servicio Bésico Electricidad 1,757.56 360.87 3,826.36 2216 3,428.50 1,969.35 2,157.75 2,165.92 16.99

Servicio Basico Agua 32.06 3216 3226 32.26 32.26 3227 26.62 26.97 26.97

Servicio Basico Teléfono 95.05 - 43.10 41.20 50.41 20.98 40.62 65.34 4454

Lineas de Comunicacion 2523 25.30 43.06 4321 4332 43.38 4327 43.28 4336

Gastos Internos (Bodega, Disefio, Casinos) 232.32 - 78.11 182.31 275.69 20.14 152.29 25.81 133.50

Otros Gastos 9,115.20 156.78 7,642.47 10,193.24 (4,234.19) 5,157.56 9,599.80 5,489.19 901.12

Otros Gastos 15,372 9,222 10,285 11,913 10,469 11,865 18,116 15,028 18,195

Funcionamiento Etapa Bésica (11 meses) - - - - - - - - -
Funcionamiento cursos Vespertinos y de Extension (11 meses) - - - - - - - - -
2% Overhead sobre Ingresos Propios - - 65.79 - 23.04 13.88 67.04 17.38 -
Honorarios Academicos (11 meses) - - - - - - - - _
Honorarios Academicos de Extension - - - - - - - - -
Honorarios de Colaboracion (11 meses) 6,146.22 - - 2,676.17 1,208.88 2,631.66 8,831.52 5,670.98 497175
Productividad (11 mese) - - - - - - - 119.52 1,177.00
Horas Extras (11 meses) - - - - - - - - -
Reserva Ingresos Propios - - - - - - R B -
Gastos en Remuneraciones 9,226.00 9,221.56 10,219.55 9,236.79 9,236.62 9,219.10 9,217.69 9,219.76 12,045.84
Liberacion de Fondos por Remuneraciones (12 meses) - - - o = s = - -
Nuevas Contrataciones y Otros Mov. (Jerarquia, Auc, Etc,12 Meses) - - - = - - - - R

9% APORTE A FACULTAD 325.28 - 104.90 62.47 31041 64.37 253.02 972.62 45431
Provision de Desvinculacion (*) 823.25 823.25 823.25 823.25 823.25 823.25 823.25 823.25 823.25
Crédito Desvinculacion - - - - R R R - .
ii Total Egresos Efectivos 27,778 10,629 22,879 23,313 11,198 19,996 31,213 24,640 20,639
i Saldos (i - ii) (24,164) (10,629) (21,713) (22,619) (7,749) (19,281) (28,402) (13,833) (15,591)

Aportes Centrales - - - - - R R . i
Aporte para funcionamiento Institucional - - - - - - - . -

Aporte para Remuneraciones 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222
iv. Total Aportes Centrales 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222 15,222
\% Saldos Final con Aportes Centrales (iii + iv) (8,942) 4,593 (6,491) (7,397) 7473 (4,058) (13,179) 1,389 (368)
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Anexo 9: Detalle del CMI - Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Nombre del Indicador: Porcentaje de equipos en uso

Objetivo: Disponer del equipamiento tecnologico adecuado a las necesidades teatrales

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Modernizacién e Innovacion de la Propuesta Escénica

Férmula de célculo de Indicador: (N° de equipos tecnoldgicos en uso / Total de equipos) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicién: Anual

Meta: = 100% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Implementar un plan anual de evaluacion y renovacion de equipos tecnolégicos.

Nombre del Indicador: Porcentaje de equipos con falla

Objetivo: Disponer del equipamiento tecnoldgico adecuado a las necesidades teatrales

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Modernizacién e Innovacion de la Propuesta Escénica

Férmula de célculo de Indicador: (N° de equipos con fallas / Total equipos) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: < 5% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Implementar un plan anual de evaluacién y renovacion de equipos tecnolégicos.

Nombre del Indicador: N° de acuerdos firmados

Objetivo: Fortalecer alianzas estratégicas con el SERNATUR y otros organismos turisticos

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de célculo de Indicador: N° de alianzas formadas

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: 2 Unidad de Medida:

Iniciativas: Desarrollar un plan de seguimiento, el que sera posible, formando un comité que de seguimiento a nuevos acuerdos, asi como acuerdos ya firmados.

Nombre del Indicador: N° de apariciones en folletos turisticos y revistas turisticas del SERNATUR

Objetivo: Fortalecer alianzas estratégicas con el SERNATUR y otros organismos turisticos

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de célculo de Indicador: N° de apariciones en folletos del SERNATUR

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Semestral

Meta: 4 Unidad de Medida:

Iniciativas: Desarrollar un plan de seguimiento, el que sera posible, formando un comité que de seguimiento a nuevos acuerdos, asi como acuerdos ya firmados.
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Nombre del Indicador: N° de reparaciones realizadas al teatro

Objetivo: Mejorar la infraestructura del espacio teatral

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de célculo de Indicador: N° de reparaciones realizadas

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: >3 Unidad de Medida:

Iniciativas: Plan de inversion proyectado a 3 afios para la renovacion de escenario y de butacas del teatro

Nombre del Indicador: Porcentaje de butacas en buen estado

Objetivo: Mejorar la infraestructura del espacio teatral

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de célculo de Indicador: (Butacas en buen estado / Total de butacas) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: = 100% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Plan de inversion proyectado a 3 afios para la renovacion de escenario y de butacas del teatro

Nombre del Indicador: N° de obras realizadas por estudiantes egresados o titulados de la Facultad de Artes

Objetivo: Alinear la vinculacion artistica con la Facultad de Artes

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de célculo de Indicador: N° de obras realizas por estudiantes egresados o titulados de la Facultad de Artes

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: =2 Unidad de Medida:

Iniciativas: Desarrollar planes anuales que incluyan programacion teatral (obras teatrales a realizar, elenco artisticos y recursos monetarios a utilizar), esto
mediante la elaboracién de reuniones en conjunto con la Facultad de Artes.

Nombre del Indicador: N° de obras propias elaboradas en conjunto con la Facultad de Artes
Objetivo: Alinear la vinculacion artistica con la Facultad de Artes

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de célculo de Indicador: N° de obras elaboradas con la Facultad de Artes

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: =2 Unidad de Medida:

Iniciativas: Desarrollar planes anuales que incluyan programacion teatral (obras teatrales a realizar, elenco artisticos y recursos monetarios a utilizar), esto
mediante la elaboracion de reuniones en conjunto con la Facultad de Artes.
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Nombre del Indicador: N° de proyectos desarrollados en conjunto con la Facultad de Artes

Objetivo: Alinear la vinculacion artistica con la Facultad de Artes

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de cdlculo de Indicador: N° de proyectos desarrollados con la Facultad de Artes

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual
Meta: =3 Unidad de Medida:

Iniciativas: Desarrollar planes anuales que incluyan programacion teatral (obras teatrales a realizar, elenco artisticos y recursos monetarios a utilizar), esto
mediante la elaboracién de reuniones en conjunto con la Facultad de Artes.

Nombre del Indicador: N° de capacitaciones realizadas al personal

Objetivo: Capacitar al personal

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Difusién y comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: N° de capacitaciones al personal

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: =3 Unidad de Medida:

Iniciativas: Desarrollar plan anual de capacitaciones al personal. Realizar al personal, al menos 3 capacitaciones al afio.

Nombre del Indicador: Porcentaje de empleados que aprueban la capacitacién con nota igual o mayor a 5.0

Objetivo: Capacitar al personal

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Eje extrategico: Difusion y comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: (N°de trabajadores aprobados con nota 5.0 / Total de trabajadores capacitados) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: > 85% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Desarrollar plan anual de capacitaciones al personal. Realizar al personal, al menos 3 capacitaciones al afio.

Nombre del Indicador: Promedio de nota recibida en encuesta de ambiente laboral. Elaboracién de encuesta que considere: clima laboral. Nota 1.0

malo y 7.0 muy bueno

Objetivo: Promover un buen ambiente de clima laboral

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Eje extrategico: Difusion y comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: (N°de trabajadores aprobados con nota 5.0 / Total de trabajadores capacitados) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: > 5 Unidad de Medida:

Iniciativas: Plan de actividades, destinado a la participacion en equipo, donde se entreguen reconocimientos anuales donde se destaque el compromiso y
rendimiento laboral
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e del Indicador: N° de actividades laborales que fomenten la participacion en equipo

Objetivo: Promover un buen ambiente de clima laboral

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Eje extrategico: Difusién y comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: N° de actividades laborales en equipo

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: =2 Unidad de Medida:

Iniciativas: Plan de actividades, destinado a la participacion en equipo, donde se entreguen reconocimientos anuales donde se destaque el compromiso y
rendimiento laboral

Nombre del Indicador: Porcentaje de rotacién del personal

Objetivo: Promover un buen ambiente de clima laboral

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento |

Eje extrategico: Difusién y comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: (N° de renuncias / Total personas que trabajan) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: < 5% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Plan de actividades, destinado a la participacion en equipo, donde se entreguen reconocimientos anuales donde se destaque el compromiso y
rendimiento laboral

Anexo 10: Detalle del CMI - Perspectiva de Procesos Internos

Nombre del Indicador: Tiempo dedicado a lamejora en los proceso administrativos

Objetivo: Gestionar eficientemente los procesos administrativos

Perspectiva: Procesos Internos |

Eje extrategico: Modernizacién e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: Tiempo dedicado en la mejora administrativa

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: 10 hrs Unidad de Medida: Hrs

Iniciativas: Desarrollar un plan de incentivos que involucre una bonificacién a un empleado interno para revision y monitoreo de la gestion en el TNCh (verificar
que exista un equipo que dedica el tiempo necesario a la gestion).

Nombre del Indicador: N° de mejoras, implementadas en el proceso administrativo

Objetivo: Gestionar eficientemente los procesos administrativos

Perspectiva: Procesos Internos Responsable: Director del Teatro

Eje extrategico: Modernizacién e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: Tiempo del proceso administrativo diario (5 hrs) x 5 dias seamanales

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Trimestral

Meta: > 25 Unidad de Medida:

Iniciativas: Desarrollar un plan de incentivos que involucre una bonificacién a un empleado interno para revision y monitoreo de la gestion en el TNCh (verificar
que exista un equipo que dedica el tiempo necesario a la gestion).
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Nombre del Indicador: Tiempo dedicado a la busqueda de nuevas fuentes de financiamiento

Objetivo: Mantener vigilancia activa sobre nuevas fuentes de recursos financieros

Perspectiva: Procesos Internos

Eje extrategico: Modernizacion e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: Tiempo dedicado en la bisqueda

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Mensual

Meta: 30 hrs Unidad de Medida:

Iniciativas: Plan de monitoreo en el que se designe un comité revisor, esto con el fin de poder evaluar posibles fuentes de financiamiento, este comité, de igual
manera, podrd desempefiarse como desarrollador de propuestas para la postulacién a nuevos proyectos y convocatorias externas.

Nombre del Indicador: Porcentaje de proyectos ganados por el TNCh

Objetivo: Mantener vigilancia activa sobre nuevas fuentes de recursos financieros

Perspectiva: Procesos Internos |

Eje extrategico: Modernizacion e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: (N° de proyectos ganados / N° de proyectos postulados) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Mensual

Meta: 2 20 % Unidad de Medida: %

Iniciativas: Plan de monitoreo en el que se designe un comité revisor, esto con el fin de poder evaluar posibles fuentes de financiamiento, este comité, de igual
manera, podrd desempefiarse como desarrollador de propuestas para la postulacién a nuevos proyectos y convocatorias externas.

Nombre del Indicador: Promedio de criticas favorables en encuesta del pablico al finalizar cada obra teatral. Encuesta sobre percepcion de obra

teatral. Considera la pregunta: ¢ Qué calificacion de 1 a 7 le asignarfa a la obra teatral que acaba de presenciar? (1.0 muy malo y 7.0 muy bueno)

Obijetivo: Potenciar obras de calidad y creacion escénica

Perspectiva: Procesos Internos

Eje extrategico: Modernizacion e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: (Sumatoria de las notas de la encuesta / N° de personas que respondieron la encuesta)

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Mensual

Meta: 25 Unidad de Medida: %

Iniciativas: Desarrollar un plan de seguimiento a futuro sobre la percepcion de la calidad teatral al visitante, esto sera posible, con la implementacion de encuestas
de percepcion de obra teatral al finalizar cada presentacion. Los resultados de dicha encuesta, seran una base para la elaboracién, seguimiento y ejecucion de un
plan trimestral que incluya costos de actuacion (actores) y direccion (directores), que favorezcan la gestion del TNCh y su propuesta teatral.

Nombre del Indicador: Porcentaje de participacién de actores con renombre artistico en obras teatrales del Tl

Objetivo: Potenciar obras de calidad y creacién escénica

Perspectiva: Procesos Internos

Eje extrategico: Modernizacion e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: (N° de actores con renombre artisticos / N° total de actores en obras teatrales) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Trimestral

Meta: > 40% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Desarrollar un plan de seguimiento a futuro sobre la percepcion de la calidad teatral al visitante, esto serd posible, con la implementacion de encuestas
de percepcion de obra teatral al finalizar cada presentacion. Los resultados de dicha encuesta, seran una base para la elaboracién, seguimiento y ejecucion de un
plan trimestral que incluya costos de actuacién (actores) y direccion (directores), que favorezcan la gestion del TNCh y su propuesta teatral.
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Nombre del Indicador: N° de propuestas de nuevas obras teatrales, tanto en género y en contenido

Objetivo: Innovar en la oferta de obras teatrales y contenido

Perspectiva: Procesos Internos |Responsable: Director del Teatro

Eje extrategico: Modernizacién e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: N° de obras nuevas con distinto género y contenido

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: 25 Unidad de Medida:

Iniciativas: Desarrollar un plan de seguimiento a futuro sobre la percepcion de la calidad teatral al visitante, esto serd posible, con la implementacién de encuestas
de percepcion de obra teatral al finalizar cada presentacion. Los resultados de dicha encuesta, seran una base para la elaboracion, seguimiento y ejecucién de un
plan trimestral que incluya costos de actuacion (actores) y direccion (directores), que favorezcan la gestion del TNCh y su propuesta teatral.

Nombre del Indicador: Porcentaje de obras que utilizan tecnologia y efectos especiales

Objetivo: Innovar en la oferta de obras teatrales y contenido

Perspectiva: Procesos Internos

Eje extrategico: Modernizacién e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: (N° de obras que utilizan tecnologia y efectos especiales/Total de obras) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: > 25% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Desarrollar un plan de seguimiento a futuro sobre la percepcion de la calidad teatral al visitante, esto sera posible, con la implementacién de encuestas
de percepcién de obra teatral al finalizar cada presentacion. Los resultados de dicha encuesta, seran una base para la elaboracién, seguimiento y ejecucion de un
plan trimestral que incluya costos de actuacién (actores) y direccion (directores), que favorezcan la gestion del TNCh y su propuesta teatral.

Nombre del Indicador: N° de medios de comunicacidn (television, radio, periédico, redes sociales) utilizados para informar obras teatrales

Objetivo: Mejorar la difusion de los programas teatrales

Perspectiva: Procesos Internos

Eje extrategico: Modernizacion e Innovacién de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: N° de medios utilizados en el periodo

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicién: Anual

Meta: > 8 Unidad de Medida:

Iniciativas:Implementar un plan publicitario, donde se informe del quehacer teatral y las obras a presentar por el TNCh.

Nombre del Indicador: N° de publicaciones realizadas por cartelera teatral

Objetivo: Mejorar la difusion de los programas teatrales

Perspectiva: Procesos Internos |

Eje extrategico: Modernizacion e Innovacion de la propuesta escénica

Férmula de célculo de Indicador: N° de publicaciones realizadas por cartelera teatral

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Mensual

Meta: > 10 Unidad de Medida:

Iniciativas:Implementar un plan publicitario, donde se informe del quehacer teatral y las obras a presentar por el TNCh.
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Anexo 11: Detalle del CMI - Perspectiva Financiera

Nombre del Indicador: Variacién porcentaje de cumplimiento del presupuesto

Objetivo: Mejorar la difusion de los programas teatrales

Perspectiva: Financiera |

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de célculo de Indicador: ( Gastos Reales / Montos Presupuestados) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: = 100% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Plan de seguimiento y revisién del presupuesto (que involucre, ventas realizadas, gastos, proyecciones, entre otros)

Nombre del Indicador: Variacion porcentual en ventas de ticket respecto al periodo anterior

Objetivo: Mejorar la difusion de los programas teatrales

Perspectiva: Financiera

Eje extrategico: Eficiencia Operacional

Férmula de célculo de Indicador: (Ingresos por venta de ticket (t) / Ingresos por venta de ticket (t-1)) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: > 20% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Plan de seguimiento y revisién del presupuesto (que involucre, ventas realizadas, gastos, proyecciones, entre otros)

Anexo 12: Detalle del CMI - Perspectiva del Visitante

Nombre del Indicador: Variacién porcentual de las personas que visita el TNCh

Objetivo: Aumentar participacion de los visitantes

Perspectiva: Financiera

Eje extrategico: Difusion y Comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: (Ingresos por venta de ticket (t) / Ingresos por venta de ticket (t-1)) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Semestral

Meta: 2 35% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Desarrollar un plan semestral de beneficios, donde se pueda incentivar que el visitante regrese al TNCh, para esto, se puede implementar una tarjeta
llamada "Club del TNCh", donde se brinden variedad de descuentos.

Nombre del Indicador: Porcentaje obtenido en encuesta de participacion y consumo cultural, elaborada anualmente por el CNCA. Encuesta al

publico considera la pregunta: ¢ Qué centro teatrales visita usted?
Objetivo: Aumentar participacion de los visitantes

Perspectiva: Financiera

Eje extrategico: Difusion y Comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: (N° de personas que responden que realiza su visita al TNCh / Total de personas encuestadas) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Anual

Meta: > 30% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Desarrollar un plan semestral de beneficios, donde se pueda incentivar que el visitante regrese al TNCh, para esto, se puede implementar una tarjeta
llamada "Club del TNCh", donde se brinden variedad de descuentos.

142



Nol
Objetivo: Aumentar participacion de los visitantes

e del Indicador: Porcentaje de apariciones negativas en la prensa

Perspectiva: Financiera |

Eje extrategico: Difusion y Comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: (N° de apariciones negativas en la prensa / Total de apariciones en la prensa) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Semestral

Meta: < 20% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Desarrollar un plan semestral de beneficios, donde se pueda incentivar que el visitante regrese al TNCh, para esto, se puede implementar una tarjeta
llamada "Club del TNCh", donde se brinden variedad de descuentos.

Nombre del Indicador: Variacién porcentual de las personas que asisten a mas de una obra teatral

Objetivo: Aumentar la fidelidad del pablico

Perspectiva: Financiera

Eje extrategico: Difusién y Comunicacion

Férmula de célculo de Indicador: (N° de personas que visitan mas de una obra (t) / N° de personas que Vvisité méas de una obra teatral (t-1)) x 100

Fuente de datos: Informe Admnistrativo y Financiero Frecuencia de medicion: Semestral

Meta: < 20% Unidad de Medida: %

Iniciativas: Desarrollar un plan semestral de beneficios, donde se pueda incentivar que el visitante regrese al TNCh, para esto, se puede implementar una tarjeta
llamada "Club del TNCh", donde se brinden variedad de descuentos.
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