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RESUMEN EJECUTIVO

Este estudio es un analisis de la gestion estratégica del Teatro Nacional durante el
afo 2019. La planificacion estratégica se presenta como un aspecto fundamental
para fortalecer su gestion, y el analisis es una necesidad de primer orden, el cual
permite priorizar problematicas. Posteriormente, se elabora una propuesta
estratégica priorizada que permite visualizar una ruta de mejora en la gestion de la
institucion.

El alcance de este estudio comprende una caracterizacion de las condiciones en
gue se da la gestion estratégica del TNCR, asi como los actores involucrados dentro
de dichos procesos con su entorno organizacional, y ademas el marco normativo y

legal.

En cuanto a los resultados de esta investigacion, se incorporara una caracterizacion
del marco legal administrativo de la institucion, los resultados de los instrumentos y
técnicas realizadas y su vinculacion con una busqueda de tendencias mundiales
con el objetivo de priorizar aspectos de mejora en la gestion estratégica en la
instituciéon. Lo anterior permitié crear una propuesta para la gestion estratégica del
TNCR, la cual trata temas relacionados con la transformacién tecnoldgica,
produccion de artes escénicas, generacion de recursos, modelo de planificacion por
proyectos, aunque los factores también integran la educacién y diversidad cultural
y la pertinencia e investigacion social. Dicha propuesta es el resultado y mayor

aporte de esta investigacion.
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CAPITULO I: EL PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA



1.1. TEMA DE INVESTIGACION

El sector publico atiende diferentes demandas de la sociedad costarricense. En
materia cultural, el Teatro Nacional de Costa Rica (TNCR) es una institucion
referente, prueba de ello es su declaracion como Simbolo Nacional del Patrimonio

Histdrico Arquitectonico y de Libertad Cultural.

En este contexto, el TNCR debe contar con una gestion eficiente en la oferta de
servicios culturales, como lo plantea el Sistema Nacional de Planificacion (SNP) en
su reglamento, Decreto Ejecutivo 37735-PLAN, cuyo cumplimiento esta a cargo del
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica (MIDEPLAN) como ente

rector de la planificacion a nivel nacional.
La planificacién institucional:

Constituye el proceso dindmico, permanente y continuo de aplicacion de
herramientas en el analisis, programacion, ejecuciéon y evaluacion de las
politicas, planes, programas y proyectos, dirigido en su conjunto al
fortalecimiento de la gestion para mejorar los productos (servicios y bienes)
gue se brinda, como sector publico. (MIDEPLAN, 2018, p. 10)

Asimismo, esta misma entidad considera la planificacion estratégica en las
instituciones como principio rector de la gestion puablica, y se constituye en un
objetivo fundamental para las instituciones del SNP. Ademas, se perfila en el logro
de la eficacia, eficiencia y efectividad gubernamental, de acuerdo con el
cumplimiento de la Ley 5525 “Ley de Planificacion Nacional” (MIDEPLAN, 2018).

Luego de considerar la estructura institucional costarricense expuesta, el tema de
investigacion versara sobre el Analisis de la Gestion Estratégica del Teatro
Nacional durante el afio 2019, con el fin de ofrecer una propuesta de factores
estratégicos que colabore precisamente en el mejoramiento de la gestion de esta

institucion.



1.2. OBJETO DE ESTUDIO

El TNCR, como otras instituciones publicas, debe repensar su gestion para que esta
sea mas eficiente, con el fin de que responda a las demandas ciudadanas actuales

y a los retos que el pais enfrenta.

La presente investigacion toma como objeto de estudio “la cosa o fendmeno al que
se enfoca el proceso de investigacion, respecto del cual se formula la tesis y sobre

el que habra de demostrarse y sostenerse los resultados” (Garcia, 2002, p. 20).
Garcia-Cérdoba, Femando, La tesis y el trabajo de tesis, México, Limusa, 2002

En este caso, el objeto es la Gestidn Estratégica del Teatro Nacional de Costa
Rica durante el periodo 2019, y se concentra en el andlisis de los instrumentos de
planificacion existentes, asi como las perspectivas de las personas trabajadoras del
TNCR. Lo anterior con el fin de disefiar una propuesta de factores priorizados que
permita contribuir al mejoramiento de la gestion estratégica de esta importante

institucion para la cultura e historia del pais.

1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El indice de Gestion Institucional (IGI) de la Contraloria General de la Republica no
favorece la gestion del Teatro Nacional. Este indice consiste en una medicion de
factores utilizados por las instituciones para mejorar la gestion, referentes a la
definicion de mecanismos para la rendicibn de cuentas con utilizaciéon de
herramientas para la definicion de la estrategia y planificacién institucional, asi como
garantizar el acceso de la informacion. En el afio 2019, de 127 puestos que existen
en este indice, el TNCR se ubica en el puesto 118, lo cual es una alerta acerca de
su pobre gestion publica en los parametros sefialados por la Contraloria General de
la Republica (CGR).



En cada uno de los 8 factores expresados en la figura 1, existen 3 variables de
medicion: prevencion, transparencia y eficiencia. En dicha figura se aprecian valores
generalmente bajos, ya que el valor maximo es de 100; estos puntajes bajos

expresan la inminente necesidad de trabajo en la gestion estratégica.

Figura 1. indice de Gestion Institucional del TNCR en el afio 2019
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Fuente: Informacion de CGR (2019).

El factor de la planificacion es un puntaje bajo que se ha repetido desde el 2017,

como se muestra en la figura 2; incluso, la variable de prevencion se encuentra en



0 en el 2017 y 2018. Estas cifras marcan una oportunidad para mejorar la

planificacion eficiente, transparente y preventiva que debe tener el Teatro Nacional.

Figura 2. Planificacion, factor de IGI del TNCR en los afios 2017, 2019 y 2019
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Fuente: Informacion de CGR (2019).

En el aflo 2019, el TNCR no contaba con un proceso claro de gestion estratégica;
sin embargo, se han implementado algunas herramientas y mecanismos con el

propésito de mejorar y establecer de manera mas clara este proceso.

La planificacién estratégica se presenta como un aspecto fundamental para
fortalecer su gestion, y el analisis es una necesidad de primer orden, el cual permite
priorizar problematicas. Posteriormente, se elabora una propuesta estratégica
priorizada que permite visualizar una ruta de mejora en la gestion de la institucion.
En este sentido, frente a un escenario de desafios constantes para el TNCR, se

plantea la siguiente pregunta para el presente proyecto de investigacion:



¢Como podria el Teatro Nacional de Costa Rica mejorar su gestion

estratégica?

Dicha interrogante pretende dar respuesta al objetivo de este estudio, al ser el

TNCR una institucion publica de gran interés cultural.

1.4. JUSTIFICACION Y DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El Teatro Nacional nace como ente juridico estatal el 28 de mayo de 1890, mediante
la emision del Decreto XXXIII por parte del Congreso Nacional. Se manifiesta en el
articulo primero: “Declarese Obra Nacional el Teatro de la Capital de la Republica”;
en dicha normativa, se establecen las fuentes de financiamiento como subvencion
del Estado Costarricense (TNCR, 2019).

El 24 de diciembre de 1965, el Teatro Nacional fue declarado Monumento Historico
Nacional. En 1974, mediante el Estatuto N.° 3705, el TNCR se establece como una
dependencia del Ministerio de Cultura, Juventud y Deporte; y en 1995, con la Ley
7555, el TNCR es declarado Patrimonio Histérico Arquitectonico de Costa Rica.

Esta importante institucion se establecié en el 2002, segun la Ley N.° 8290, Ley del
Teatro Nacional, articulo 1: “como un érgano del Ministerio de Cultura, Juventud y
Deportes, desconcentrado y que tiene la potestad juridica para administrar los
fondos del Teatro, suscribir contratos y convenios y realizar donaciones, tanto a
entre publicos, privados, nacionales o extranjeros”; articulo 2: “tiene como finalidad
principal promover la produccion de las artes escénicas en todas sus

manifestaciones, con el mas alto nivel artistico.”

Ademas, se considera una de las 15 instituciones publicas autbnomas adscritas al
Ministerio de Cultura y Juventud, y es también una institucion lucrativa. El Teatro se
encuentra regido por un consejo integrado por la persona ministra o viceministra de
Cultura y Juventud o su representante, quien lo presidird, y 4 miembros de libre
nombramiento del ministro, los cuales deberan contar con amplia trayectoria en el

campo de las artes y ser de reconocida solvencia moral.



El TNCR es una institucién de gran relevancia para el pais en materia cultural,
infraestructural e histéricamente. Se han realizado acciones de mejora y asignado
responsabilidades nacionales, un reciente ejemplo de dicha categoria fue el
Programa Integral de Seguridad y Conservacion del Monumento Historico TNCR,
procedimiento que sienta un precedente en cuanto a la importancia del espacio
fisico. Este programa se inscribié en 2017 en el Banco de Proyectos de Inversion
Publica del MIDEPLAN.

Asimismo, a finales de 2018, se firmé la ampliacion y modificacion al convenio de
cooperacion original con el MEP para incorporar mas casos y con mayor enfoque
territorial. Esto mediante la version de “Erase una vez...Territorio”, la cual busca
ofrecer obras de gran nivel artistico para el beneficio de la poblacién estudiantil de
los cantones vinculados al ODS 1: “Fin de la pobreza” (MIDEPLAN, 2018b).

En el PNDIP del Bicentenario 2019-2022, se establece que el TNCR tiene un papel
fundamental en cuanto a la dimension de Seguridad Humana, pues la institucion
figura como uno de los entes ejecutores para llevar a cabo una intervencion:
“Desconcentracion cantonal artistica, educativa y cultural’. Esta intervencion tiene
como principal interés descentralizar y desconcentrar los servicios culturales en
aguellos territorios con menor IDS, con ello se atienden las necesidades y se

potencian las diferentes fortalezas y oportunidades.

En el caso especifico de la presente investigacion, se cree que existe una necesidad
de contar con un andlisis de la gestion estratégica actual del TNCR, ya que
permitiria la formulacibn de una propuesta que colabore en la gestion de la
institucion y la implementacion de acciones estratégicas para el cumplimiento de su
mandato legal. Esto se debe a que esta es una institucion referente de la escena

cultural costarricense.

En general, las instituciones publicas en Costa Rica deben contar con procesos de
planificacibon en materia estratégica, entre ellos los Planes Estratégicos

Institucionales emitidos por el MIDEPLAN en el Reglamento General del Sistema



Nacional de Planificacion, mediante el Decreto Ejecutivo 37735-PLAN del 6 de mayo
de 2013 (MIDEPLAN, 2018).

En materia de planificacion estratégica, en el afio 2018 se elaboré el “Disefio de
Iniciativa y Ruta Estratégicas que permitan al Teatro Nacional de Costa Rica
Generar Recursos”. Este estudio fue realizado por estudiantes de INCAE Business
School, con el objetivo de generar recursos para el Teatro y satisfacer las
necesidades de la institucion, segun se establece en el Programa Integral de
Seguridad y Conservacion del Monumento Historico TNCR, como guia para la
ejecucion del proyecto (TNCR, 2019).

Por otro lado, la institucibn cuenta con el Plan Operativo Institucional (POI) y
presupuesto ordinario, el cual se efectia anualmente y es establecido de acuerdo
con el articulo 4 de Ley N.° 8131: Ley de administracion Financiera de la Republica
y Presupuestos Publicos y Decretos ejecutivos. Dicho plan pretende organizar los
recursos del Teatro en el corto plazo para lograr los objetivos y metas establecidas
en la Matriz Plan presupuesto, asi como plantear la situacion actual y los cambios

pertinentes para el afio 2019 y proyecciones a corto plazo (TNCR, 2019).

El TNCR cuenta con instrumentos de planificacion a corto plazo, asi como definicion
de macro procesos y rutas de acciones estratégicas; no obstante, la institucién adn
tiene vacios en cuanto a la gestion integral estratégica y no cuenta con un plan de
mayor alcance institucional. En concreto, el Plan Estratégico Institucional permitiria
establecer el rumbo para los proximos afios, ya que se tendria mayor claridad
respecto a los objetivos y metas por cumplir, segun su mandato legal: promover la
produccion de las artes escénicas y, a su vez, conservar el Teatro como Monumento

Historico para la sociedad costarricense.



1.5. OBJETIVOS

Objetivo general:

Disefiar una propuesta estratégica, mediante el andlisis de la gestion del Teatro
Nacional de Costa Rica durante el afio 2019, que permita identificar aspectos de
mejora en la institucion.

Objetivos especificos:

> Caracterizar el marco legal administrativo de la institucion.
> Priorizar aspectos de mejora de la gestion estratégica de la institucion.

> Formular una propuesta de planificacion estratégica basada en la priorizacion

de aspectos de mejora de la gestion durante el afio 2019.



CAPITULO Il FUNDAMENTACION TEORICA
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2.1. GESTION CULTURAL

Para llevar a cabo un proceso de planificacion estratégica en el TNCR es importante
tomar en cuenta la gestion cultural. Segun la UNESCO (2012), la gestion cultural
es un componente fundamental de indole técnica y multidisciplinar que aplica en un
territorio determinado y procura la gestion estratégica, justa y equitativa de los
recursos culturales con los que se cuenta en ese espacio especifico. Su espacio de
accion no se restringe al &mbito comunitario o a la ejecucion de un proyecto dado,
sino que su especificidad se sustenta sobre la conduccion estratégica e integral del

desarrollo cultural de un territorio especifico.

Por medio de la gestion cultural, se pretende rescatar las practicas culturales de una
determinada poblacion, fomentando asi la diversidad cultural y fortaleciendo la
identidad local, la cual esta estrechamente ligada a la proteccién de la memoria
histdrica de la sociedad. La gestion cultural se enfoca en el manejo adecuado de los

recursos culturales en grupos de personas, comunidades y organizaciones.

2.1.1. CULTURA

Ahora bien, un concepto fundamental para el desarrollo de la investigacién es el de
cultura, dado que el TNCR es uno de los principales espacios de gestion cultural
en Costa Rica. La Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (UNESCO) indica que:

La diversidad cultural se manifiesta no sélo en las diversas formas en que se
expresa, enriquece y transmite el patrimonio cultural de la humanidad
mediante la variedad de expresiones culturales, sino también a través de
distintos modos de creacion artistica, produccion, difusion, distribucion y
disfrute de las expresiones culturales, cualesquiera que sean los medios y
tecnologias utilizados. (UNESCO, 2005)

También la UNESCO establece que:

Las actividades, bienes y servicios culturales se refieren a las actividades,

los bienes y los servicios que, considerados desde el punto de vista de su

11



calidad, utilizacion o finalidad especificas, encarnan o transmiten
expresiones culturales, independientemente del valor comercial que puedan
tener. Las actividades culturales pueden constituir una finalidad de por si, o

contribuir a la produccién de bienes y servicios culturales. (UNESCO, 2005)

Segun la Politica Nacional de Derechos Culturales 2014-2023, la cultura es por si

misma:

Portadora de identidades, valores y significados. ES un proceso, permanente
y dinamico, de construccion de subjetividades, intersubjetividades y
significados. Es la expresion de una interaccion de un grupo social con otros
a fin de definir lo que les otorga sentido en un momento determinado. (2013,
p. 13)

Asimismo, dicha politica apunta que no se puede hablar de una cultura, si no de
diversidad cultural. La cultura estd viva porque pertenece a las personas, y esta en
constante cambio como lo esta la sociedad debido a las interacciones individuales

y grupales (Ministerio de Cultura y Juventud, 2013).

2.1.2. PATRIMONIO CULTURAL

El Teatro Nacional es declarado patrimonio cultural. Este concepto se define como
un producto y un proceso que suministra a las sociedades un caudal de recursos
que se heredan del pasado, se crean en el presente y se transmiten a las
generaciones futuras para su beneficio. Es importante reconocer que abarca no solo
el patrimonio material, sino también el patrimonio natural e inmaterial. Esos recursos
son una “riqueza fragil” y, como tales, requieren politicas y modelos de desarrollo
gue preserven y respeten su diversidad y su singularidad, ya que una vez perdidos
no son recuperables (UNESCO, 2014).

El patrimonio constituye un factor fundamental para el desarrollo de la cultura, pues
constituye el “capital cultural” de las sociedades contemporaneas. También, permite

gue se revaloricen continuamente las culturas y las identidades, y es un vehiculo

12



importante para la transmisién de experiencias, aptitudes y conocimientos entre las

generaciones.

Ademas, es fuente de inspiracién para la creatividad y la innovacion que generan
los productos culturales contemporaneos y futuros. Mediante el patrimonio se
potencia el acceso a la diversidad cultural y su disfrute, y se enriquece el capital
social, ya que se conforma un sentido de pertenencia, individual y colectivo, que
ayuda a mantener la cohesién social y territorial (UNESCO, 2014).

2.2. GESTION Y PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.2.1. GESTION

En cuanto a la gestion, se toma como base el modelo de gestion basada en
resultados. Una estrategia de gestion sienta las bases en un enfoque integrado para
la planificacion, supervision y evaluacion de proyectos/programas. Al adoptar un
enfoque de este tipo, todos los actores que contribuyen directa o indirectamente a
la consecuciébn de un conjunto de resultados garantizan que Sus procesos,

productos y servicios contribuyan al logro de los resultados deseados (ONU, 2018).

Los actores juegan un papel fundamental, puesto que son quienes usan la
informacion obtenida de los resultados reales para informar la toma de decisiones
del disefio, el manejo de los recursos y la ejecucion de programas y actividades,
ademas de la importancia de la rendicidon de cuentas y presentacion de informes

para su respectiva evaluacion (ONU, 2018).
La gestion basada en resultados se define de la siguiente manera:

Estrategias de gestibn en organizaciones individuales del sistema de las
Naciones Unidas basadas en la gestion para alcanzar los resultados
organizacionales deseados mediante la integracion de una filosofia y
principios de resultados en todos los aspectos de la gestién y, lo mas
importante, integrando evidencia y lecciones aprendidas sobre el desempefio

pasado en la toma de decisiones gerenciales. (ONU, 2018, p.10)
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Por su parte, la CEPAL (2007) define la gestion por resultados como un modelo de
administracion de los recursos publicos centrado en el cumplimiento de las acciones
estratégicas definidas en el plan de gobierno para un determinado periodo y con
determinados recursos. EI TNCR, como una institucion dentro del aparato estatal
costarricense, debe seguir su mandato legal y rumbo orientado por medio de los
planes de gobierno, razon por la cual es fundamental utilizar el modelo de gestion
basado en resultados. Dicho modelo permite medir, gestionar y evaluar el
desempefio de las organizaciones del Estado en relacién con politicas publicas
definidas para atender las demandas de la sociedad.

La PE es un proceso que antecede la gestion y permite llevar el control y
seguimiento de los objetivos estratégicos establecidos para el cumplimiento de la

razén de ser.

Las caracteristicas principales de la gestién orientada en resultados, segun el
Manual de Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio en el Sector

Puablico (Armijo, 2009) son las siguientes:

e Identificacion de objetivos, indicadores y metas que permitan evaluar los
resultados, generalmente a través del desarrollo de procesos de planificacion
estratégica como herramienta para alinear las prioridades a los recursos y
establecer la base para el control y evaluacion de las metas.

e Identificacién de niveles concretos de responsables del logro de las metas o
establecimiento de un sistema de control y gestion interna donde gquedan
definidas las responsabilidades por el cumplimiento de las metas en toda la
organizacion, asi como también los procesos de retroalimentacion para la
toma de decisiones.

e Vinculacién del presupuesto institucional al cumplimiento de objetivos.

e Determinacion de incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestion de

acuerdo con compromisos de desempefio.
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Por otro lado, MIDEPLAN, en la “Guia metodol6gica para fortalecer el proceso de
revision y ajuste de las estructuras programaticas del presupuesto de Costa Rica”,

define la gestidn para resultados como:

Estrategia o instrumento de gestion, que se centra en el logro de los objetivos
para el desarrollo y los resultados (productos, efectos e impactos). La cual
facilita una direccién integrada, efectiva en el proceso de la generacion de
valor publico, al asegurar la maxima eficacia y eficiencia del desemperio, en
la consecucién de los objetivos de gobierno y la mejora continua de sus
instituciones y asi generar los cambios sociales, ambientales y econémicos
con equidad y en forma sostenible en beneficio de la poblacion del pais.
(2018, p. 7)

2.2.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA

De acuerdo con lo establecido por la CEPAL (Armijo, 2009), la Planificacion
Estratégica (PE) es una herramienta de gestiébn que permite apoyar la toma de
decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben
recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone
el entorno. De esta manera, se logra la mayor eficiencia, eficacia y calidad en los

bienes y servicios que se proveen.

Por medio de la PE se crean objetivos de caracter prioritario, que tienen como
principal caracteristica establecer las estrategias para alcanzar dichos objetivos. A
partir de un diagndstico situacional de la institucion, la PE establece cuales seran
las acciones que se tomaran para llegar a un futuro deseado, referido al mediano o

largo plazo (Armijo, 2009).

De acuerdo con lo expuesto, la PE sienta las bases para conocer el estado en que
se encuentra una organizacion, y a partir de ello tomar las decisiones necesarias
para fortalecer su gestiébn. Ademas, permite redireccionar y orientar las acciones

para la sostenibilidad y eficiencia de la organizacion.
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Segun Contreras (2013), para que la PE tenga un impacto real en la organizacién
es primordial que los responsables del proceso tengan claridad en cuanto a las
estrategias que desean implementar y como sera el camino para realizar estas,
adaptandose a los posibles cambios que sufra la organizacién con el paso del
tiempo (p. 7).

La planificacion estratégica de mediano a largo plazo deber& responder no solo a
los objetivos, estrategias y lineas de accion que se delimitan para el periodo, sino
también a las normas y lineamientos del Sistema Nacional de Planificacion
(MIDEPLAN, 2018).

El MIDEPLAN es el ente rector encargado de la planificacion nacional, por medio
del SNP, quien a su vez presenta el Plan Nacional de Desarrollo y de Inversion
Publica (PNDIP). Esto con el objetivo de contribuir al fortalecimiento de la capacidad
del Estado para definir objetivos, establecer prioridades, formular metas y asignar
recursos, asi como dar seguimiento y evaluar las politicas, planes, programas o

proyectos que se van a ejecutar durante un determinado periodo.

Este plan permite brindar orientaciones sobre el rumbo del pais, y lineamientos para
las instituciones que componen el estado costarricense, entre ellas el TNCR, de
manera que se contribuye con los principales desafios del pais: mejorar la

prestacion de los bienes y servicios publicos a la ciudadania (MIDEPLAN, 2018b).
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2.2.3 PLANIFICACION PARA EL DESARROLLO

En la planificacion para el desarrollo se definen contenidos a partir de la vision
de lo que se quiere lograr, se acuerdan las politicas necesarias para alcanzarla y se
definen indicadores que permitan medir progresos en ciertos plazos acordados. Es
un proceso gubernamental integrador, explicito, organizado y participativo,
orientado a determinar los cursos de accion que un pais debe emprender para la
consecucién de sus objetivos a largo plazo (CEPAL, 2011).

Es importante visualizar que la planificacion que se lleva a cabo dentro de cada
institucion perteneciente al Estado debe ser convenida como parte de un todo. Por
lo tanto, su objetivo es consolidar la institucionalidad publica para brindar servicios
publicos que permitan un mayor desarrollo, creando asi un valor en la sociedad por

medio de las instituciones.

La planificaciéon para el desarrollo se ha visto sometida a una serie de reformas que
buscan valor en el gobierno, e impulsa, a través de la produccién publica, resultados
e impactos significativos para la ciudadania, el sector privado y las generaciones
venideras (Mattar y Gonzalez, 2017, p. 22).

También, segun la CEPAL (Mattar y Gonzalez, 2017), para llevar a cabo procesos
de planificaciébn y gestion para el desarrollo es fundamental generar bienes y
servicios, confianza y resultados que permitan validar dichos procesos en la
ciudadania, en donde se tomen en cuenta las demandas y necesidades para
realizar procesos participativos y de construccion conjunta, mejorando asi la

situacion de vida de la poblacion.

A patrtir de lo mencionado, y tomando en cuenta que el TNCR es un érgano con
desconcentracion minima adscrito al Ministerio de Cultura y Juventud, no se debe
dejar de lado que la planificacion estratégica de esta institucion también debe
responder a la Politica Nacional de Derechos Culturales 2014-2023. Dicha politica
se enmarca en el Sistema Nacional de Planificacion y responde a los lineamientos

del Plan de Desarrollo Nacional 2011-2014, en el cual se propuso especialmente la

17



creacion de esta planificacion para el fortalecimiento del sector cultura y que tiene

por objetivo:

Promover el ejercicio efectivo de los derechos humanos culturales y la
participacion efectiva de las personas, grupos y comunidades en la vida
cultural del pais, para que puedan expresar liboremente su diversidad cultural
y potenciar la contribucion de la cultura al desarrollo sostenible, en los niveles
local, regional y nacional, en el periodo 2014-2023. (Ministerio de Cultura y
Juventud, 2013. p. 35)

Por ende, todas las instituciones, entidades y 6rganos del Ministerio de Cultura y
Juventud deben incorporar dentro de su planificacion acciones que aporten a la
participacion efectiva y disfrute de los derechos culturales en la diversidad,
dinamizacién econdmica de la cultura, proteccion y gestion del patrimonio cultural,
material e inmaterial, fortalecimiento institucional para la promocion y proteccién de
los derechos culturales y los derechos culturales de los pueblos indigenas, los

cuales son ejes estratégicos de esta (Ministerio de Cultura y Juventud, 2013).

2.4. GENERACION DE VALOR

Se debe partir del hecho de que el TNCR es una institucion prestadora de un servicio
a la sociedad costarricense. Ahora bien, la generacién de valor se define como la
prestacion de servicios de las instituciones a la sociedad para satisfacer diferentes
necesidades presentes. Estos servicios se pueden llevar a cabo por medio de la
creacién de politicas publicas que buscan mejorar las condiciones de la sociedad y

las condiciones de poblaciones especificas.

El valor puede ser definido también como la satisfaccion de necesidades humanas
presentes y futuras asociadas a la vida mediante el esfuerzo humano organizado.
Debe ser considerado no solo en la medida de generar oportunidades, sino también
en el acceso que la poblacion tiene a estas oportunidades; por lo tanto, el valor

generado por las instituciones prestadoras de servicios debe ser contemplado
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dentro del marco de la democracia como tal para que garantice el cumplimento de

sus objetivos.

El TNCR genera valor en la sociedad mediante el cumplimiento de las politicas
publicas vinculantes a la institucidon y la prestacion de servicios culturales que se
realizan dentro de estas. Los servicios deben ser accesibles para la poblacion, dado
que los servicios de indole cultural son un bien perteneciente a la sociedad misma

y, por ende, le pertenece.

En cuanto a servicio publico, este se define como aquel servicio que es prestado
por una entidad, usualmente perteneciente al Estado o que es parte de este, con el
propadsito de alcanzar el bienestar general de la sociedad y de sus miembros (Rozas
y Hantke, 2013).
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CAPITULO Ill. ASPECTOS METODOLOGICOS
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La metodologia es la encargada de definir el enfoque de la investigacion y, con ello,
la identificacion de una serie de métodos y técnicas con estandares cientificos que

deben aplicarse para recopilar informacion primaria, secundaria o terciaria.

Todo proceso investigativo precisa aspectos metodologicos que permitan la
recopilacion del proceso investigativo, alcance de resultados tedricamente validos y
determinados por los objetivos de la investigacion. La metodologia también
contempla la forma en la que se analizara la informacion recopilada, con el fin de

que cumpla con los estandares cientificos.

Este capitulo describe el enfoque investigativo, el tipo de investigacion, las técnicas
por utilizar en la poblacion identificada y las fuentes utilizadas para cumplir con los
objetivos, asi como las limitaciones éticas que puede implicar. En concreto, en esta
investigacion se propone un analisis de la gestion estratégica del Teatro Nacional
de Costa Rica en el afio 2019, con el fin de caracterizar la institucion para analizar,

priorizar y formular mejoras en materia estratégica.

La matriz metodolégica plantea un resumen sencillo para guiar el capitulo siguiente

sobre la propuesta de mejora recomendada.

3.1. ENFOQUE INVESTIGATIVO Y TIPO DE INVESTIGACION

El enfoque de la presente investigacion es de caracter cualitativo, debido a que se
realizd un analisis con base en criterios planteados por las personas participantes,
funcionarias del TNCR, asi como los instrumentos de planificacién con los cuales
cuenta la institucion. Esto posibilité que se llevara a cabo el estudio de una realidad
y los fenbmenos que se encuentran inmersos en ella. Este intercambio de
informacion permite tomar datos que son el resultado de la construccion de una

realidad.
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Segun lo establece Hernandez et al. (2010), el enfoque investigativo:

El enfoque se basa en métodos de recoleccidén de datos no estandarizados.
No se efectuaria una medicibn numeérica, por lo cual el andlisis no es
estadistico. La recoleccion de los datos consiste en obtener las perspectivas
y puntos de vista de los participantes (sus emociones, experiencias,
significados y otros aspectos subjetivos). También resultan de interés las
interacciones entre individuos, grupos y colectividades. (p. 8)

Asimismo, estos mismos autores afiaden acerca del enfoque cuantitativo que:

Al no interesar tanto la posibilidad de generalizar los resultados, las muestras
no probabilisticas o dirigidas son de gran valor, pues logran obtener los casos
(personas, objetos, contextos, situaciones) que interesan al investigador y
que llegan a ofrecer una gran riqueza para la recoleccién y el analisis de los
datos. (p. 119)

Es decir, el enfoque cualitativo no se lleva a cabo utilizando datos estandarizados,
lo cual admite que se desarrolle una investigacion flexible para llegar a la
interpretacion de una realidad, en este caso la Gestion Estratégica del TNCR.
Ademas, se toma en cuenta la posibilidad de que durante el proceso de
investigacion se presenten cambios que aporten a la contextualizacion del

fenémeno, con o cual se obtiene una mayor riqueza interpretativa.

De acuerdo con Ulate y Vargas (2014), el objetivo de la investigacion descriptiva
es precisamente “describir un fenémeno, una situacion, un contexto o un evento, es
decir, el investigador detalla como son y se manifiestan. Este busca “especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,

procesos, objetos o cualquier otro fendmeno” (p. 73).
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3.2. FUENTES, TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Las fuentes, técnicas e instrumentos pueden ser tan variadas como la propia
investigacion, deben generar ideas, relaciones y explicaciones. Estas pueden ser
las experiencias individuales, materiales, escritos (libros, articulos de revistas o
peridédicos, notas y tesis), materiales audiovisuales y programas de radio o
television, informacion disponible en Internet (en su amplia gama de posibilidades,
como paginas web, foros de discusion, entre otros), teorias, descubrimientos
producto de investigaciones, conversaciones personales, observaciones de hechos,

creencias e incluso intuiciones y presentimientos (Hernandez et al., 2010).

Los instrumentos son aplicados con la finalidad de comprender la percepcion de la
participacion institucional a través de personas funcionarias, asi como quienes
asumen la direccion de cada departamento para trazar una propuesta priorizada de

acuerdo con la participacion, la gestion y la normativa de la institucion.

A continuacion, en la tabla 1 se muestra el tipo de instrumento o técnica, asi como

su definicion y el objetivo que tienen en la presente investigacion.
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Tabla 1. Definicidén de los instrumentos de investigacion

Tipo de instrumento

o técnica

Encuesta
(cuestionarios con
preguntas abiertas)

Grupo de enfoque
(taller)

FODA

(a aplicarse en el
grupo de enfoque)

FOAR

(a aplicarse en el
grupo de enfoque)

Definicion

“Las encuestas es la técnica utilizada para conocer la opinion de la gente
sobre una situacién o un problema en el cual esta involucrada” (Ulate y
Vargas, 2014, p. 79)

“En los grupos de enfoque existe un interés por parte del investigador por
cémo los individuos forman un esquema o perspectiva de un problema a
través de la interaccion” (Hernandez et al., 2020, p. 403)

“El analisis FODA son siglas que representan el estudio de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de una institucién. Es una
herramienta fundamental en la administracién y en el proceso de
planificacién, el andlisis permite contribuir a disefiar un plan, dando fuerza
a la sigla de oportunidad, logrando la situacion real en la que se
encuentra la institucion y planificando estrategias a futuro” (MIDEPLAN,
2018a, p. 24)

“Esta metodologia nace del enfoque de indagacién apreciativa como
contrapropuesta al abordaje clasico del FODA y tiene como propdsito
realizar un analisis organizacional desde una perspectiva positiva,
resaltando las buenas practicas de la institucién (con el fin de
reproducirlas) para el aprovechamiento del contexto en el que se
desarrolla la organizacién Aspiraciones y Resultados concretos, lo que
permitié evidenciar propuestas especificas de mejora” (MIDEPLAN,
2018a, p. 24)

Objetivo

Identificar informacion previa a la sesion
grupal para que esta se base en los
resultados de dichas preguntas abiertas
sobre la gestidn interna, propuestas y
marco filosofico.

Considerar las interacciones que se
realicen, asi como el trabajo de analisis
con base en la informacion recopilada de
la encuesta de cuestionario con
preguntas abiertas.

Analizar los resultados que se realicen a
partir de la aplicacién de la técnica FODA
en la interaccion de personas
funcionarias.

Identificar propuestas de mejora para la
institucion a través de la participacion de
personas funcionarias.
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“Las entrevistas semi estructuradas se basan en una guia de asuntos o
Entrevista preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas
semiestructurada adicionales para precisar conceptos u obtener mas informacion”
(Hernandez et al., 2020. p. 403)

Fuente: Elaboracion propia.

Triangular informacién que se recopile en
los primeros 4 instrumentos o técnicas
con el fin de alcanzar una propuesta
estratégica de la gestion.
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Para el abordaje de la priorizacion de aspectos de mejora en la gestion estratégica,
se decidid trabajar con la poblacién funcionaria, ya que esta mantiene un vinculo
directo con la naturaleza del fend6meno de estudio, en este caso la gestion
estratégica del TNCR. Para complementar el analisis de la institucion, se realizaron

4 instrumentos diferentes:

Encuesta (cuestionario con preguntas abiertas) previo al grupo de enfoque.
2. Grupo de enfoque: Aplicacion FODA con base en las respuestas previas de

un cuestionario.

Grupo de enfoque: Aplicacidon FOAR, con base en los resultados del FODA.

4. Entrevista semiestructura a cada direccion.

La participacion de las personas funcionarias se efectué mediante la aplicacion en
linea de un cuestionario abierto a todas las personas funcionarias del TNCR. En
total son 67 personas, de ellas 40 dieron respuesta, lo cual evidencia un 59,7 % de
participacion de las personas funcionarias del TNCR. De ellas, el 62,5 % tiene mas
de 5 afos de trabajar en la institucion, y 20 % de un 1 afio a 3 afos, por lo que se
determind que es un personal con una trayectoria y amplio conocimiento de la
institucion.

Durante el afio 2019 se aplico la encuesta (Anexo 1) a las personas funcionarias
que quisieran participar, y el grupo de enfoque (Anexo 2) donde se trabajaron las
herramientas de FODA y FOAR. Seguidamente, con los datos analizados, se
buscaron otros medios que permitieran de manera mas amplia verificar los
resultados encontrados en los procesos de investigacion planteados. Para ello, se
realiz6 una entrevista semiestructurada (Anexo 3) a las 5 personas que dirigen los
diferentes departamentos de la institucion: Promocion Cultural, Conservacion,

Escenario, Operaciones y Servicios, Administracion.

Posteriormente, en el afio 2021 se identifica la necesidad de ampliar la perspectiva
de la investigacion mediante fundamentos tedricos, y se realiza la consulta
bibliografica con respecto a tendencias relacionadas con la gestion estratégica de

las instituciones culturales y los teatros a nivel regional y global.
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A continuacién, en la figura 3 se presenta una linea temporal que brinda al lector

una vision mas clara del proceso investigativo.

Figura 3. Instrumentos de investigacion por meses

Marzo, 2019

Abril, 2019

Diciembre, 2019

Octubre, 2021

Encuesta
(cuestionario con
preguntas abiertas

eGrupo de enfoque:

Aplicaciéon FODA

eGrupo de enfoque:

Entrevistas semi
estructuradas con
direcciones

POLITICA NACIONAL
DE DEREGHOS CULTURALES

Revision
Bibliografica sobre
tendencias, politicas.

Aplicaciéon FOAR

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. POBLACION, MUESTRA Y FUENTES DE INFORMACION

Al tratarse de una investigacion cualitativa, si bien es cierto deben definirse las
unidades y casos de andlisis, la investigacion sera flexible durante el proceso y
algunas de estas unidades pueden variar de acuerdo con los cambios y
necesidades que se enfrenten en el desarrollo del estudio. Se busca en todo
momento que los casos utilizados brinden un sentido de comprensién profunda del

fendbmeno de estudio.

Se identificé que se debe trabajar con las personas funcionarias por ser quienes se
encuentran en vinculo directo con la naturaleza del fenomeno de estudio, en
este caso la gestion estratégica del TNCR. Las personas funcionarias representan
unidades accesibles y pertinentes para la informacion que se busca, al igual que
aguellas que ocupan las direcciones de cada departamento, con lo cual se obtiene

una perspectiva interna del analisis de esa gestion.
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La participacion de los funcionarios del TNCR fue de manera voluntaria, o también
conocida como autoseleccionada, ya que las personas se proponen como
participantes en el estudio o responden a una invitacion (Battaglia, 2008b; citado
por Hernandez et al., 2010). Al respecto, se considera realizar una invitacion abierta
a las personas funcionarias que deseen responder a la entrevista de cuestionario

con preguntas abiertas, asi como la participacion de la sesion grupal.

Battaglia (2008b; citado por Hernandez et al., 2010) plantea que la muestra de
conveniencia esta formada por los casos disponibles a los cuales se tiene acceso.
Como se muestra en el presente caso, en donde son las personas funcionarias

quienes pueden vincular resultados sobre el objeto de estudio.

3.4. LIMITACIONES Y CONSIDERACIONES ETICAS
Se debe tomar en cuenta que al realizar una investigacion se pueden presentar una
serie de limitaciones respecto al objeto de estudio, las cuales podrian afectar las

unidades utilizadas para la disertacion del fenémeno.

En este caso, una de las limitantes principales es el acceso a la documentacion
referente a la gestion del TNCR, asi como la existencia o inexistencia de informacion
por parte de la institucion que facilite datos vinculantes. Por tanto, los Planes
Operativos Institucionales (POI) se convierten en los documentos de mayor
relevancia, pues no se cuenta hasta el momento con Planes Estratégicos

Institucionales (PEI) en la institucion.

Por otro lado, se debe tomar en cuenta que las entrevistas se realizaron de acuerdo
con la disponibilidad de horarios y agendas laborales de las personas funcionarias,
pues por la naturaleza de sus trabajos las jornadas entre los departamentos son
distintas y varian segun la agenda de espectaculos. A pesar de ello, se lograron
aplicar los instrumentos previstos; sin embargo, estos solo abarcaron a funcionarios
del Teatro y no a todas las poblaciones vinculadas con el valor publico de la
institucion, como sector artistico, publicos, sociedad costarricense, entre otras. Esto
por limitaciones presupuestarias e inclusive por el abismo de desconocimiento y

distancia que abrié la emergencia sanitaria ocasionada por el virus Sars CoV-2.
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Otra de las limitantes de mayor peso es que los procesos de recoleccion y andlisis
de la informacién deben realizarse de manera fluida y precisa en un periodo
establecido, lo cual es un reto debido al acceso a la informacién y las unidades de

la muestra.

3.5.MATRIZ METODOLOGICA (PROCESO DE RECOLECCION,
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS DATOS)

A continuacion, la tabla 2 especifica por cada objetivo especifico la pregunta de
investigacion con sus respectivas categorias y variables de investigacion.
Asimismo, se detallan las técnicas e instrumentos utilizados. Para pormenorizar en

los instrumentos, se sugiere consultar la tabla 1.
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Tabla 2. Matriz metodoldgica de la investigacion

Disefiar una propuesta estratégica, mediante un andlisis de la gestién del Teatro
Obijetivo general Nacional de Costa Rica durante el afio 2019, que permita identificar aspectos de
mejora de la institucion.

Objetivos especificos Pregunta Categorias Variables Técnicas o instrumentos
¢ Qué establece el Revisién bibliografica:
marco legal . )
administrativo en * Historia e Leyes: Ley 7555, Ley 8290, Ley 5525-indice de
Caracterizar el marco - - ) ‘4 TR
legal administrativo de la relacion con la Legal e Normativa Gestion Institucional
s gestion _Admini ; L ; . )
institucion b inistrativo e Decreto Ejecutivo 37735-PLAN
estratégica del e Planificacion
Teatro Nacional institucional e Politica Nacional de Derechos Culturales 2014-
de Costa Rica? 2023
Priorizar aspectos de ¢Qué mejoras se ¢ Planificacion
. . pueden realizar -Gestion y i e Revision bibliogréfica de: Planes Operativos
mejora de la gestion - e operativa on .
estratégica en la en la gestiéon planificacién o Institucionales 2018 y 2019, Matriz Plan-
ateg - estratégica del institucional e Planificacion Presupuesto 2018 y 2019, Macroprocesos.
institucion TNCR? estratégica
e Revision bibliografica de tendencias mundiales.
e Marco
filoséfico e Cuestionario sobre percepcion de la gestién
Formular una propuesta . Cudl es | o previo al grupo de enfoque a personas
de planificacion cLuaiesa . e Objetivos funcionarias.
estratégica basada en el propuesta para Planificacion estratégicos
andlisis de |a gestion mejorar la gestion estratégica e FODA (a aplicarse en el grupo de enfoque)
9 estratégica? ¢ Metas _
durante el afio 2019 e FOAR (a aplicarse en el grupo de enfoque)
e Gestion
institucional e Entrevistas semiestructuradas a las personas

coordinadoras por departamento.
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e Cuestionario cerrado sobre valores por parte de
personas funcionarias.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO IV: RESULTADOS
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4.1. CARACTERIZACION DEL MARCO ADMINISTRATIVO LEGAL

En cuanto a la organizacion del TNCR, como se mencion0, esta es una institucion
adscrita al Ministerio de Cultura y Juventud, como organo de desconcentracion

minima y personalidad juridica instrumental Ley N.° 8290.

El Ministerio de Cultura es la institucion costarricense a cargo de la coordinacion de
la vida cultural en el pais. Su principal misién es fomentar y preservar la pluralidad
y diversidad cultural, y facilitar la participacion de todos los sectores sociales en los
procesos de desarrollo cultural y artistico, sin distingos de género, grupo étnico y
ubicacion geografica. Esto mediante la apertura de espacios y oportunidades que
propicien la revitalizacion de las tradiciones y manifestaciones culturales, el disfrute
de los bienes y servicios culturales, asi como la creacidén y apreciacion artistica en

sus diversas manifestaciones.

Dentro de su estructura organizacional esta compuesto por 3 viceministerios:
Viceministerio de Cultura, Viceministerio de Juventud Yy Viceministerio
Administrativo; 5 unidades Staff, 5 direcciones y 20 instituciones adscritas, el Teatro
Nacional de Costa Rica es una de ellas. Las relaciones en el Ministerio se muestran
en el organigrama adjunto en la figura 4; sin embargo, es importante comentar que
el TNCR no tiene relacion alguna con las otras instituciones adscritas ni con Staff ni
direcciones, la relacién que existe es la representacion que se designa en el

Consejo Directivo.
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Figura 4. Organigrama del Ministerio de Cultura
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Este Ministerio tiene mas instituciones adscritas y dicho organigrama fue
actualizado hace 20 afios (2002), razon por la cual es necesario un ejercicio actual
de analisis para valorar la relacion entre las partes del MCJ, en vista de las
actualizaciones que ha tenido el Ministerio y la politica del Estado en cuanto a

empleo, finanzas y gestion publica.

También, en el sitio web del Ministerio se encontraron Unicamente 2 politicas
publicas que dan respaldo y accion a dicho Ministerio: Politica Publica de la Persona
Joven (PPPJ) 2020-2024 y Politica Nacional de Derechos Culturales 2014-2023.
Sobre esta Ultima se hace mencidn en varias ocasiones en el presente documento,
ya que esta se relaciona con la investigacion, y a pesar de que se encuentra vigente
en el 2019, es valioso considerar la formulacién de la préxima como un ente
articulador e instrumento de planificacion para ordenar el quehacer de instancias

independientes que incluyen el Teatro Nacional de Costa Rica.

Los objetivos institucionales permanentes del Ministerio de Cultura y Juventud son

los siguientes:

e Promover e incentivar la producciéon y difusién cultural y artistica en sus
diversas manifestaciones a nivel nacional, regional y comunal con la finalidad
de estimular y apoyar a los creadores, grupos artisticos, organizaciones
culturales y comunidad en general.

e Rescatar, conservar, proteger y divulgar el respeto por nuestro patrimonio
arquitectonico, documental, bibliogréafico, arqueoldgico, natural e intangible.

e Crear espacios y oportunidades que incrementen la participacion de la
juventud, sin distingos de género, en todos los ambitos de la vida nacional.
(Ministerio de Cultura y Juventud, 01 de octubre 2021)

De estos, el tltimo no guarda relacion actual con el TNCR, y los 2 primeros podrian
estar vinculados, pero no se encontré bibliografia que justificara la articulaciéon

institucional del Ministerio rector con la institucién adscrita: Teatro Nacional.
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La estructura organizacional del Teatro esta compuesta por un Consejo Directivo,
cuyos miembros se encargan de establecer las politicas y directrices generales del
Teatro Nacional. Se encuentra integrado por el ministro o viceministro de Cultura y
Juventud o su representante, y 4 miembros de libre nombramiento del Ministerio de
Cultura y Juventud, quienes deberan contar con amplia trayectoria en el campo de

las artes y ser de reconocida solvencia moral.

El nombramiento de los integrantes se realiza por un periodo de 4 afos y
desempefiardn sus cargos ad honorem con posibilidad de ser reelegidos. Este
organo colegiado debe cumplir con las funciones establecidas en el articulo 4 de la
Ley N.° 8290 y articulo 10 del Decreto Ejecutivo N.° 31235-C (TNCR, 2018).

A continuacion, en la figura 5 se muestra el respectivo organigrama del Teatro
Nacional de Costa Rica, en el cual se aprecian sus 5 departamentos, la jerarquia
del Consejo Directivo sobre la institucion y lo escaso que es en su descripcion.
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Figura 5. Organigrama del Teatro Nacional de Costa Rica
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La estructura organizacional del TNCR se realizé de acuerdo con el establecido en
el oficio DM-539-12 emitido por el MIDEPLAN el 21 de agosto de 2012, y responde
a la identificacion de necesidades institucionales con el fin de cumplir con los
objetivos institucionales. La estructura organizacional queda constituida asi por un
nivel politico y un nivel operativo, el cual lo constituye la Direccion General y 6
departamentos; asimismo, se crea la Asesoria Juridica y Planificacion Institucional

como instancias asesoras adscritas a la Direccion.

Como se expuso, la estructura organizacional vigente del Teatro Nacional de Costa
Rica esté dividido en un nivel politico, indicado en la figura 3 en color morado. Este
se refiere al Consejo Directivo y la Gerencia, posterior se encuentran instancias

asesoras como la Auditoria Juridica, la cual responde al Consejo Directivo.

Seguidamente, se hallan los departamentos y todas las personas que los
componen, marcados en color naranja, los cuales ejecutan diariamente actividades.
La suma de actividades ordenada cronolégicamente conforma procedimientos, y la

suma de procedimientos secuenciados conforma procesos.

La creacion de instrumentos de planificacion como el POI pretende organizar los
esfuerzos y recursos de la Institucion, esto con el fin de lograr los objetivos y las
metas programadas. Estas Ultimas se detallan en la Matriz Plan Presupuesto, tal
como los establece el MIDEPLAN. En dicho plan se expresa la situacion actual y los
cambios a considerar en el afio 2019, asi como la proyeccion de la institucion a un
corto plazo, considerando el Programa Integral de Seguridad y Conservacion del

Monumento Histérico TNCR.

En cuanto a la planificacién estratégica, como se mencioné en el Capitulo 1, el
MIDEPLAN es la institucion encargada de dictaminar las normativas y tareas
tendientes a la formulacion y adopcion de planes y politica de desarrollo nacional.
Esto sera llevado a cabo mediante el SNP, el cual estd conformado por el
MIDEPLAN como ente rector y las unidades u oficinas de planificacion de los

ministerios, instituciones descentralizadas y entidades publicas locales y regionales;
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por lo tanto, el TNCR como institucion publica descentralizada forma parte de dicho

sistemay debe adecuarse a lo establecido en la Ley 5525 de Planificacion Nacional.

El Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion, emitido el 6 de mayo
de 2013, establece que SNP actuara por medio de instituciones, 6rganos especiales
y subsistemas que responderan a los procesos del ciclo de planificacién vy
actividades directamente asociadas (Reglamento General del Sistema Nacional de
Planificacion, 2013). Como parte de los instrumentos establecidos en el Reglamento
del SNP, se encuentran los Planes Estratégicos Institucionales (PEI), los cuales se
detallan en el articulo 13:

Instrumentos de planificacion institucional de mediano o largo plazo, no
menor de cinco afios, donde se deben concretar las politicas, objetivos y
proyectos nacionales, regionales y sectoriales de las instituciones, en
congruencia con los instrumentos de planificacion de mayor rango. Los PEI
deben reflejarse en los POI, asi como en los presupuestos institucionales

que se emitan durante su vigencia.

La formulacion de los PEI esta asignada a las Unidades de Planificacion Institucional
(UPI), siguiendo las orientaciones establecidas por el MIDEPLAN. Como base para
dichas orientaciones, se creé la guia “Orientaciones Béasicas para la formulacion y
seguimiento del PEI”, la cual aclara y facilita a las instituciones publicas los insumos

necesarios para coordinar o mejorar la formulacién de estos planes.

El PEI como instrumento de planificacion de mediano plazo (5 o mas afios) debera
responder no solo a los objetivos, estrategias y lineas de acciéon que se delimitan
para el periodo, sino también a las normas y lineamientos del SNP. Los PEI deben
contener una serie de componentes basicos, vinculados al Modelo para el
Mejoramiento de la Gestion Institucional (MMGI) y son quienes en su conjunto
permitiran efectuar las ideas, acciones y estrategias contempladas dentro del plan.

A continuacion, se mencionan cuales son estos elementos indicados:

® |[ntroduccién

® Contexto estratégico
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® Estrategia institucional
® Plan de accion

® Seguimiento y evaluacion

Para llevar a cabo un proceso de planificacion estratégica institucional es
recomendable seguir una serie de fases, que en su conjunto facilitaran la generacion
de valor. La primera fase es la preparatoria, posteriormente la formulacion de la
estrategia, seguida por la fase de implementacion de la estrategia y, finalmente, la

de evaluacion y seguimiento.

En cuanto al Modelo Mejoramiento para la Gestion Institucional (MMGI), establecido
por MIDEPLAN (2013), se destaca que:

La Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos
Pudblicos, 8131, a partir del 2001, define en sus articulos 1, 4, 52, 55 y 56,
ambitos de cobertura de la rectoria del MIDEPLAN e introduce elementos
gue conducen al fortalecimiento de los procesos de planificacion y evaluacion
publicos (CGR, 2006: 6). Ello sin dejar de mencionar la normativa que recoge
la recién promulgada Ley Reguladora del Sistema Nacional de Contralorias
de Servicios, 9158, que no solo confiere al MIDEPLAN la rectoria de este
Sistema, sino que introduce un capitulo que regula la calidad de los servicios

organizacionales. (p. 14)

De esta manera, se evidencia la obligacion del Estado, mediante el SNP y
MIDEPLAN, de velar por el cumplimiento de los procesos de planificacion en las
instituciones publicas del pais, contribuyendo asi a la efectividad y el mejoramiento
continuo de la prestacion de servicios publicos por parte de dichas instituciones a la

sociedad costarricense.

Por otra parte, la Politica Nacional de Derechos Culturales del Ministerio de Cultura
y Juventud establece una serie de enfoques y principios que la rigen y que incuben
a todas las instancias del ministerio, en este caso el TNCR. Los enfoques citados
en la Politica Nacional de Derechos Culturales 2014-2023 (2013, pp. 29-34) que
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pueden estar directamente relacionados con el TNCR son los que se describen a

continuacion:

Enfoque de sensibilidad cultural: Considera los deseos, aspiraciones,
expectativas, valores, practicas creativas y culturales de las distintas
personas que conforman una sociedad para interpretar las culturas del pais.
Se analizan y contextualizan caracteristicas como su historia, sus relaciones
y dindmica de poder, sus politicas y su economia, y que permite interpretar
o comprender las razones de las circunstancias actuales, de qué manera
podrian cambiar y qué influye sobre el cambio. (Ministerio de Cultura y
Juventud, 2013, pp. 29-34)

Enfoque de género: “reconoce la existencia de relaciones desiguales entre
mujeres y hombres y, por lo tanto, impulsa transformaciones orientadas a
alcanzar la igualdad y la equidad entre los géneros, (...) incluyendo la
produccion, la difusion y el acceso a las diversas formas de cultura”.
(Ministerio de Cultura y Juventud, 2013, pp. 29-34)

Enfoque de articulacion: “sentido holistico de la cultura y el desarrollo, para
que se articule con otros campos del conocimiento y sectores productivos,
mediante la habilitacion de espacios de interaccion, dialogo y realimentacion,
que faciliten la articulacion de los sujetos y agentes que reproducen, tensan
y movilizan el campo cultural”’. (Ministerio de Cultura y Juventud, 2013, pp.
29-34)

Enfoque de transversalidad: La cultura como un componente intrinseco del
desarrollo; esto implica un acercamiento a las nociones de cultura y
desarrollo, entendiendo la cultura como un dinamizador del desarrollo social
y economico de las sociedades. “Esto implica integrar una perspectiva
cultural en todas las actuaciones y contenidos, asi como una voluntad politica
comprometida con programas y presupuestos acordes con el aporte de las
culturas al desarrollo humano, social y econédmico del pais”. (Ministerio de
Cultura'y Juventud, 2013, pp. 29-34)
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Se cree que estos enfoques sefialados estan directamente relacionados con el
TNCR y su quehacer como entidad publica, ya que, al ser patrimonio y parte
importante de la cultura costarricense, necesita generar mecanismos enfocados
en la sensibilizacion sobre su propia historia e impacto en la sociedad
costarricense, asi como propiciar espacios para que la cultura sea expuesta a la
sociedad desde las diferentes formas artisticas con las cuales el TNCR tiene
relacion. Asimismo, debe propiciar un espacio y entorno que garantice la equidad
de género, realizar alianzas estratégicas con el sector publico y privado para
dinamizar su impacto y ser una entidad defensora de la cultura como parte
intrinseca para mejorar el desarrollo integral de las personas y, por ende, de la

sociedad.

Aunado a esto, algunos de los principios de la Politica Nacional de Derechos

Culturales que le competen al TNCR se mencionan a continuacion:

e Principio de la no discriminacién: “reafirma que todos los seres humanos
son iguales en dignidad y derechos, lo que implica la erradicacion de toda
discriminacion fundada en el sexo, el origen nacional, la pertenencia a un
colectivo étnico o cultural, la orientacion sexual, la lengua, la religion, las
opiniones, la condicion social, las aptitudes fisicas o la discapacidad, el
lugar donde se vive, los recursos econémicos o cualquier otra condicion
0 circunstancia personal o social de las personas que pudiese ser
invocada para establecer discriminaciones”. (Ministerio de Cultura y
Juventud, 2013, pp. 29-34)

e Principio de igualdad: “se reconoce como iguales a quienes pertenecen a
distintos sexos, etnias y grupos sociales. (...) aspira a mitigar las practicas
gue promueven o justifican la exclusion en todas sus formas, sean estas
asociadas con la descalificacion, la marginacion, la omision, o la ausencia
de participacion, entre otras”. (Ministerio de Cultura y Juventud, 2013, pp.
29-34)

e Principio de equidad: “reconocimiento de la inequidad en las posibilidades

de los seres humanos para acceder a las oportunidades, mejorar su vida
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y disfrutar de los derechos culturales. (...) Por tanto, exige que se eliminen
las condiciones desiguales de partida, en lo relativo a capacidades,
acceso y participacion en el desarrollo y sus beneficios, a fin de reafirmar
la equidad en las oportunidades que tienen las personas a participar libre
y activamente en la vida cultural del pais”. (Ministerio de Cultura y
Juventud, 2013, pp. 29-34)

Principio de participacion: “la PNDC debe promover los mecanismos
necesarios para que la participacion ciudadana, activa e informada, incida
en las decisiones publicas. Esto implica facultar mecanismos de
informacion transparente, oportuna, efectiva y eficiente, asi como
reformular el perfil de la institucionalidad. Para evitar el peligro de la
participacion manipulada o meramente simbdlica, la participacién debe
incluir a todas las personas que libremente lo deseen, con informacion
adecuada y en espacios con capacidad de toma de decisiéon”. (Ministerio
de Cultura y Juventud, 2013, pp. 29-34)

Principio de corresponsabilidad social en la proteccion y promocion de los
derechos culturales: “Todas las personas, de manera individual, colectiva
0 corporativa, deben cooperar en la promociéon y proteccion de los
derechos culturales, como requisito indispensable para el desarrollo
cultural sustentable y a fin de reducir las disparidades, desigualdades e
inequidades que puedan existir en las condiciones actuales de la vida
cultural del pais. La PNDC busca inspirar en todas las personas un
sentido de interdependencia y de responsabilidad colectiva para el
disfrute y ejercicio de los derechos culturales”. (Ministerio de Cultura y
Juventud, 2013, pp. 29-34)

Principio del interés superior del nifo, la nifia y adolescentes: “Los nifios,
nifas y adolescentes deben ser protegidos y estimulados en el ejercicio
pleno de sus derechos, de su capacidad creadora, atendiendo a su
desarrollo integral, sus necesidades especificas de juego y recreacion y
su autonomia progresiva”. (Ministerio de Cultura y Juventud, 2013, pp.
29-34)
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De la totalidad de enfoques y principios de la politica, se escogieron los que podrian
estar directamente vinculados con el quehacer del TNCR. Estos se detallan a

continuacion:

e Enfoque de sensibilidad cultural: Segun la informacion estudiada, los
esfuerzos para este enfoque no han tenido gran impacto, ya que en
Patrimonio Cultural se ha hecho grandes esfuerzos tanto a nivel
gubernamental como social; no parecieran calar a pesar que el departamento
de conservacion es el que tiene mas claro los procesos a su cargo.

e Enfoque de género: Dentro de la informacion obtenida y analizada no se
encontraron acciones o esfuerzos referentes a este tema.

e Enfoque de articulacién: Se conoce que existe una alianza estratégica con el
MEP para el programa “Erase una vez... Territorio” que descentraliza las
presentaciones en la GAM para llevarlas a otros lugares del pais. En la esfera
turistica existe gran oportunidad de generar articulacion tanto con el ICT
como con empresas turisticas para producir ingresos y dar a conocer la
institucion a nivel nacional e internacional. No se conocen mas articulaciones
con el sector publico o privado.

e Enfoque de transversalidad: Dentro del presente trabajo no hay informacion
concreta sobre esfuerzos que haga o haya hecho el TNCR sobre el tema,
pero es evidente que desde el TNCR y su quehacer se pueden generar
acciones que demuestren y apoyen que la cultura es parte importante del
desarrollo social. Esto por medio del impacto que tiene el TNCR en la
sociedad costarricense desde una perspectiva social y econémica.

e Principio de no discriminacion: No se encontrd informacion al respecto.

¢ Principio de igualdad: No hay informacién al respecto.

e Principio de equidad: Se concluye que de alguna forma los altos precios de
las entradas se considere una accion que realza la inequidad econémica, y
gue solo ciertas personas con un nivel adquisitivo tengan acceso a la agenda
cultural que el TNCR ofrece. Aunado a esto, es evidente que, segun las

personas entrevistadas, la venta de entradas no genera ingresos suficientes.
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Por ende, el TNCR deberia crear una estrategia para ofrecer entradas mas
econdémicas para atender a esta poblacién que queda fuera de su alcance.
Lo mismo sucede con el costo de alquiler de espacios, los cuales parecieran
ser muy elevados para el sector de personas trabajadoras de la cultura. De
esta manera, se propone crear estrategias para gestionar una prestacion mas
econdmica del servicio.

Principio de participacion: Se identificO que existe una evidente falta de
comunicacién con la poblacién y falta de transparencia en algunos procesos
o toma de decisiones del TNCR. Por ejemplo, las personas entrevistadas
consideran necesario hacer una consulta al publico sobre las actividades de
interés, ademas de que se percibe desconfianza de las personas
entrevistadas con respecto a la forma en la que se eligen los espectaculos
para la agenda cultural.

Principio de corresponsabilidad social en la proteccion y promocién de los
derechos culturales: De igual manera que en otros principios y enfoques, no
se identifican con claridad acciones relacionadas con este principio. No
obstante, este principio se considera relevante para la institucion, con el fin
de generar mas conexion o acercamiento, incluso a nivel emocional, en la
poblacién costarricense.

Principio del interés superior del nifio, de la nifia y adolescentes: Se

encuentra el convenio con el MEP antes mencionado.

El TNCR como organo adscrito al MCJ, y como ente dedicado a la produccion de

artes esceénicas de calidad, debe tomar en cuenta estos principios, ya que, al tener

accionar con la guia de esta politica, el TNCR debe procurar ser un espacio libre de

discriminacion de cualquier tipo, garantizar el acceso a su oferta artistica a cualquier

persona sin importar etnia, género, condicidon econdmica o discapacidad. Por lo que,

en su planeamiento estratégico deberia contemplar como hacer que personas con

discapacidad disfruten plenamente su derecho a la cultura, al igual que las personas

con bajos recursos econdmicos y otras situaciones que podrian eventualmente ser

un obstaculo para el ejercicio pleno de sus derechos culturales.
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4.2. PRIORIZACION DE ASPECTOS DE MEJORA DE LA GESTION
ESTRATEGICA DE LA INSTITUCION

Durante el afio 2019, se aplico la encuesta (Anexo 1) a todas las personas
funcionarias que quisieran participar, y el grupo de enfoque (Anexo 2) donde se
trabajaron las herramientas de FODA y FOAR. Seguidamente, con los datos
analizados, se buscaron otros medios que permitieran verificar los resultados
encontrados en los procesos de investigacion ya planteados, para ello se realizé
una entrevista semiestructurada (Anexo 3) a las 5 personas que dirigen los
diferentes departamentos de la institucion: Promocion Cultural, Conservacion,

Escenario, Operaciones y Servicios, Administracion.

Posteriormente, en el afio 2021 se identifica la necesidad de ampliar la perspectiva
de la investigacion mediante fundamentos teéricos. Por esta razon, se realiza la
consulta bibliografica sobre tendencias relacionadas con la gestidén estratégica de

las instituciones culturales y los teatros a nivel regional y global.

4.2.1. Diagnostico previo

Esta fue una encuesta de cuestionario con preguntas abiertas previo de percepcion
sobre el TNCR para personas funcionarias. En la herramienta se encontraron
respuestas en 4 grandes temas: ambiente laboral, infraestructura, servicio al cliente

y gestion.

e Ambiente laboral: Se refiere al desarrollo del personal, Recursos Humanos y
la percepcién de las personas funcionarias respecto a factores que
determinan la calidad de su experiencia laboral.

e Infraestructura: Se refiere a respuestas que comentan sobre caracteristicas
fisicas de los edificios y sus condiciones técnicas.

e Servicio al cliente: Se relaciona con la percepcion en los servicios que brinda
el TNCR a sus diferentes clientes y la sociedad en general como institucion

prestadora de servicios.
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e Gestidn; Es la percepcion sobre la gestion interna de la institucion en general.

Como se aprecia en la tabla 3, las respuestas se plantearon en redaccion tal como

las describieron las personas participantes, y se clasificaron por tematicas.
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Tabla 3. Respuestas de la encuesta con personas funcionarias dividida por temas
Respuestas de la encuesta (cuestionario con preguntas abiertas) aplicada a personas funcionarias, dividida por teméaticas

Ambiente laboral Infraestructura Servicio al cliente Gestion

Se toman los asuntos . ) o )
) ) . Faltan recursos para mejorar Mejorar planificacién del espacio en
profesionales de manera Presencia de comején o _ ) o
el servicio al cliente presentaciones de Sala Principal del TNCR

personal

Deterioro del edificio y falta de Decisiones no fundamentadas por la

Mala seleccién de personal

Desidia en el personal

Alta rotacion del personal

Existen topes en salarios

Falta de estudios de cargas

laborales

personal para mantenimiento
Ubicacion estratégica en el

centro de la capital

Valor historico

Patrimonio Cultural

Reconocimiento nacional e

internacional

Mal servicio de boleteria

Ausencia de un centro de

atencion telefonica

Boleteria en linea debe

mejorar

Costo de entradas es muy

elevado

Disminucién de

presentaciones en la noche

Administracién

Falta de reuniones entre departamentos

Falta de comunicacion y sesiones grupales
de discusién para estar actualizados y

mejorar asuntos de la institucion

Falta de comunicacion de los objetivos del

nivel estratégico hacia los niveles

operativos

Debe haber una restructuracion

administrativa
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No hay integracién entre las

personas funcionarias

Necesidad de desarrollar
habilidades blandas en las

personas funcionarias

No hay persona responsable
en el puesto de Recursos

Humanos

Se tarda mucho tiempo para
reemplazar un comparfiero

que se jubila o incapacita

Falta de criterio y
conocimiento técnico por

parte de las jefaturas

Comunicacion interna debe

mejorar

Desigualdad entre salarios y
lugares de trabajo entre

departamentos

Falta seguridad en temas como

antiincendios

Falta de comunicacion e
irrespeto por los protocolos de

seguridad y conservacion

Costos elevados para el

alquiler de espacios

Mejor gestion en los espacios

por alquilar

El servicio al cliente debe

mejorar en términos generales

Falta de actividades para que
visitantes nacionales y

extranjeros visiten el TNCR

Falta de espectaculos de

calidad

Exceso de restricciones que
existen para ciertos

espectaculos

No se hacen estudios de
interés al publico para mejorar

servicio al cliente

No existen procesos establecidos para
cada uno de los tramites que deben

realizarse en el Teatro (protocolos)

Reglamentacion no acorde con las

necesidades

Falta de una gestion integral, incluida la de

comunicacion

Falta de una direccién de proyecto

Mas engranaje en el trabajo en conjunto

entre los departamentos

Mala planificacién tanto en proyectos como

en administracion

Falta de un plan a corto, mediano y largo
plazo que permita la planificacion y

estructuracion de recursos y esfuerzos
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Falta de personal con No hay criterios transparentes

conocimiento técnico para elegir las presentaciones

Fuente: Elaboracion propia con datos del cuestionario.

Falta de un plan estratégico
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e Ambiente laboral: En esta tematica las personas funcionarias fueron
enfaticas cuando indicaron necesidades en cuanto a las capacidades
profesionales, asi como habilidades personales (habilidades blandas) para
el fortalecimiento del ambiente laboral. A su vez, fueron criticos en cuanto a
gue no se hallan estudios o fundamentos profesionales para puestos o
rotacién de estos. Estas personas demandan algunos temas que estan fuera
del alcance del TNCR, como topes salariales y la sustitucion de personal,
ambos temas se rigen por la jurisprudencia nacional. Estas peticiones

complementan la ausencia de la persona encargada de Recursos Humanos.

e Infraestructura: En esta tematica se repiten los comentarios positivos sobre
la importancia cultural e histérica que representa la institucion. Se rescata
el potencial de la ubicacion estratégica y que la institucién cuenta con una
infraestructura con mejoras por hacer, pero que sin duda es de sus
principales fortalezas. Sin embargo, con mayor prudencia deben informarse
y mantenerse en vigilancia del cumplimiento de los protocolos de seguridad

y conservacion.

e Servicio al cliente: Las personas funcionarias indicaron que existe una
necesidad de recursos para mejorar el servicio al cliente; por ejemplo, la
deficiente boleteria en linea y la necesidad de atencion a la clientela.
También se menciona costos altos en las entradas, en el servicio de alquiler
de salas; ademas, se expresa que no hay estudios sobre el interés del publico
y carentes justificaciones técnicas para elegir presentaciones, se han
dejado de hacer presentaciones en la noche, e incluso encuentran que existe

una serie de restricciones para ciertos espectaculos sin justificacion.

e Gestion: Se identifica la carencia de instrumentos de planificacion a
corto, mediano y largo plazo; asimismo, demandan espacios de

coordinacion entre los departamentos, pues se indica que no hay procesos
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establecidos y la reglamentacion no es congruente con las insuficiencias

institucionales. La comunicacion se reitera como una necesidad integral.

Con respecto a esta informacion, especificamente la columna de “servicio al cliente”
de la tabla 3, algunos aspectos como el costo elevado de las entradas, el alto costo
del alquiler de espacios dentro del TNCR, la falta de actividades y diversidad de
estas, la falta de consulta al publico para conocer sus intereses y, al parecer, la falta
de transparencia para elegir los espectéaculos, se interponen en un buen ejercicio

de los enfoques y principios de la Politica Nacional de Derechos Culturales.

Por ejemplo, el costo elevado de las entradas y de alquiler de espacios puede
resultar en el incumplimiento del principio de equidad, ya que existe un tema
econdémico que impide a cierta poblacion del pais tener acceso a los servicios
culturales que ofrece esta institucion. Lo anterior se refleja en las bajas ventas de

entradas y la dificultad de generar ingresos por alquiler de espacios.

En cuanto al principio de participacion, relacionado con la promocion de
mecanismos de participacion ciudadana activa y mecanismos de informacion
transparentes para la toma de decisiones, pareciera no haber esfuerzos en ese
sentido, ya que segun las personas entrevistadas no existen formas para que el
publico pueda expresar lo que quiere ver o vivir en el TNCR. Ademas, se indica que

hay falta de transparencia para elegir los espectaculos.

4.2.2. FODA consensuado y analizado

Se realiz6 un grupo de enfoque, conocido como taller, con los funcionarios para la
validacion de la informacion del cuestionario explicado en el punto anterior, esto con
el fin de obtener informacion mas clara y analizada respecto de la instituciéon. La
técnica se basd en el trabajo por grupos de diferentes departamentos que se
tomaron el tiempo para validar las diferentes respuestas, lo cual permitid una
construccion intersubjetiva (posteriormente se analizara con la herramienta FODA
y FODAR).
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Ahora bien, el FODA consiste en un analisis de las brechas institucionales que

deben ser intervenidas por la entidad para alcanzar los objetivos estratégicos de

esta. Pueden ser producto de debilidades organizacionales, o bien de eventuales

brechas que surgiran para enfrentar nuevos desafios (Armijo, 2009).

Este analisis FODA permite realizar una determinacion situacional de la institucion,

segun lo establece el MIDEPLAN en las Orientaciones Basicas para la Formulacion

y Seguimiento de PEI. No obstante, para complementar, también se afiade a la

presentacion del FODA la informacion obtenida con entrevistas semiestructuradas

con cada una de las personas a cargo de la direccion del departamento (tabla4).

Tabla 4. FODA realizado en taller con personas funcionarias

Fortalezas

Es un espacio artistico con
excelente acustica para

presentaciones

El equipo de trabajo se
encuentra capacitado para
hacer las presentaciones y

demas actividades del

TNCR

Es un edificio histérico y de
infraestructura Gnica a nivel

nacional

Recibe visitas a modo de
museo y, a la vez, realiza

espectaculos

Fuente: Elaboracion propia con datos del taller.

Debilidades

La boleteria en linea es
deficiente (tecnologia

innovacion)

No existe sistema
contra incendios

(sistema de seguridad)

Deficiente
administracion de los

espacios de alquiler

Comunicacion interna
deficiente, con

mecanismos informales

Amenazas

Competencia

desigual

Cambio en el
presupuesto
debido al Plan
Fiscal

Dificultades
para adquirir
préstamo del

BID

Oportunidades

Publicos cautivos

para el uso del TNCR

Patrimonio Nacional

Ubicacion muy
transitada y central

en la capital

Prestigio nacional e

internacional
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Las fortalezas encontradas giran alrededor de temas como su importante
infraestructura como hito cultural para el pais, asi como escenario para los eventos
artisticos mas reconocidos en las artes escénicas por su tecnologia e historia. Al
mismo tiempo, se cita su ubicacion estratégica, la cual se encuentra en el corazén
de la capital y funciona como punto de referencia para la urbanidad costarricense.
Gracias a ello, también es reconocido popularmente por la comunidad extranjera
y es visitado por turistas nacionales y extranjeros, lo cual representa un ingreso

significativo de dinero para la institucion.

En cuanto a los factores administrativos, se identifican deficiencias respecto a la
comunicacion, tanto a nivel interno de cada departamento como a nivel de relacion
entre departamentos, pues se llevan a cabo acciones de manera desarticulada.
Dichas acciones dificultan los procesos de cumplimiento de objetivos y obtencion
de resultados con un manejo eficiente de los recursos, tanto a nivel del personal,

tiempo, espacio, asi como a nivel financiero.

Las personas funcionarias ubicaron al personal de la instituciéon en debilidades y
fortalezas, porque valoran que no hay suficiente comunicacion ni coordinacion,
pero que, en algunos casos hay duplicidad de funciones o faltante de personal,
como en el caso del departamento de mantenimiento. Estos sefialan que no tienen
un espacio en donde se les permita coordinar con otros departamentos; aunado a

ello, las coordinaciones funcionan via WhatsApp con los nimeros personales.

Entre los aspectos positivos, se expresé que, pese a los recursos limitados de
tiempo, comunicacibn o coordinacién, todas las personas asumen su
responsabilidad y hasta la exceden para que se cumpla el objetivo del
espectaculo. Al mismo tiempo, reconocen que hay personal altamente capacitado
para sus funciones, e incluso reconocen que el compromiso de las personas
trabajadoras demuestra ser uno de los mayores pilares para la institucién. Sin
embargo, en las entrevistas se corrobord que solo el departamento de conservacion

demostro claridad en los procesos que se le asignan.

Por otro lado, estas personas consideran como una fortaleza la capacidad de

adaptabilidad que tiene el lugar para efectuar diferentes presentaciones de danza,
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musica y teatro, con equipo tecnoldgico para su desarrollo y con el personal
capacitado para brindar espectaculos del mas alto nivel. Lo anterior permite
plantear una mayor diversificacion de las manifestaciones artisticas y, por ende,

captar multiples audiencias, lo cual genera ingresos.

Como se sefald, el TNCR es un hito cultural, reconocido por la sociedad
costarricense, cuenta con una agenda cultural amplia con diversas manifestaciones
artisticas y equipo tecnoldgico y personal de alto nivel, estos aspectos ayudan a que
este 6rgano del MCJ pueda accionar a favor de enfoques y principios de la Politica
Nacional de Derechos Culturales como sensibilidad cultural, transversalidad y
corresponsabilidad social en la proteccion y promocion de los derechos culturales.
Igualmente, el hecho de que el turismo sea considerado como un aspecto positivo
para esta institucion, abre paso para que existan acciones centradas en el enfoque

de articulacion.

Dentro de los aspectos de mayor peso considerados como una amenaza para el
TNCR, se encuentra el préstamo que debe adquirir la institucibn para su
conservacion y puesta en marcha del Plan Integral de Conservacion. Dicho plan
es indispensable para que la estructura sea un lugar seguro contra riesgos como un

eventual incendio. Esta aprobacion se realizé a manos de la Asamblea Legislativa.

Dentro del analisis de debilidades se identifican algunos aspectos de indole
operativo; por ejemplo, un faltante en el sistema de proteccion antincendios
representa una debilidad y un peligro para la seguridad de la infraestructura,
personas funcionarias y usuarias, asi como un vacio para salvaguardar el
patrimonio de la obra arquitecténica. El plan integral puede solventar ciertas
necesidades de infraestructura, pero no todas las que requiere el TNCR, ademas el
plan no tiene mayor conexion ni vinculacion con otros departamentos, de

acuerdo con lo manifestado en las entrevistas aplicadas a cada direccion.

Por otro lado, también se manifestd que el sistema de boleteria en linea no se
encuentra funcionando de manera Optima, lo cual representa una limitacién para
el publico que desea comprar entradas para los espectaculos. Por ende, se presenta

una afectacion directa en los recursos por generarse y una deficiencia en el servicio
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al cliente, sobre todo en un mercado donde hay mas competencia de otras
instituciones como el Teatro Mélico Salazar y de otros teatros que han surgido en el

ambito privado.

Este hecho atenta directamente con el principio de corresponsabilidad social en la
proteccion y promocion de los derechos culturales, en tanto no se mejore el sistema
de la boleteria en linea. Como consecuencia, este hecho se puede convertir en un
obstaculo para las personas que quieran asistir a los eventos y la limitacién del

sistema lo impida.

Respecto al tema de la competencia en la boleteria virtual, tanto las personas
funcionarias como las direcciones entrevistadas no sienten que se encuentran en
las mismas condiciones, ya que desde el TNCR deben ocuparse de varios procesos
administrativos a nivel de la institucionalidad, que suelen ser engorrosos y largos.
Estas personas expresan que, en su mayoria, los procesos implican gran trabajo
administrativo por las exigencias de instancias como el Ministerio de Hacienda,
MIDEPLAN y CGR. El cumplimiento de esta realidad la visualizan como una

amenaza.

Aunado a ello, también expresaron que la compleja situacion del pais en cuanto a
las finanzas publicas, y con la entrada en vigor de la Ley de Fortalecimiento a las
Finanzas Publicas, se ha obligado a la institucién incrementar sus ingresos de
generacion propia para su sostenibilidad. En esta misma linea, manifiestan que se
debe fortalecer la administracion de espacios de alquiler para alcanzar un mayor
uso y capacidad operativa. Esto es imprescindible para la sostenibilidad de la
institucion, y se muestra como una oportunidad la idea de encontrar posibles
publicos cautivos para el uso del TNCR, gracias a la ubicacion estratégica,

urbanay central.

También, se debe reconocer entre sus oportunidades el prestigio nacional e
internacional que la institucidon tiene como hito cultural, ya que ha ofrecido un vasto

recorrido de oferta cultural en cuanto a la calidad de servicio.
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La generacion de recursos internos de la institucion es necesaria para mantener la
produccion, coproduccion y programacion de manifestaciones artisticas, pues en el
caso de las representaciones teatrales propias estas solo pueden refinanciadas por
estos recursos. Por lo tanto, su sostenibilidad depende directamente de que los
campos de boleteria y administracion de alquileres sean mejorados en mayor

medida.

Por su parte, se encontr6 que el departamento de Promocién Cultural esta
conformado por menos de 5 personas, y desde alli se establece la relacién
comercial con patrocinios, coproducciones, producciones propias y publicidad.
Incluso, se indica que el mismo nombre del departamento es limitante, ya que su

labor se extiende a todos los demas departamentos.

4.2.3. Propuestas

Como se mencion6 anteriormente, la técnica FOAR también fue parte del grupo de
enfoque (taller participativo) a partir de una indagacion apreciativa en
contrapropuesta al abordaje clasico del FODA. Su propésito es realizar un analisis
organizacional desde lo positivo, segun el MIDEPLAN en las Orientaciones Basicas

para la Formulacion y Seguimiento de PEI.

Esta metodologia especifica Fortalezas, Oportunidades, Aspiraciones y Resultados
con el mismo método que FODA e identifica ideas consensuadas para cada una.
Se parte de las fortalezas y oportunidades concluidas en el trabajo grupal sobre
FODA vy se elaboran Aspiraciones con preguntas generadoras, que permitan a los
grupos aspirar a mejoras en diferentes ambitos, con el propésito de que en los
Resultados se detallen ideas de propuestas realizables para alcanzar una parte o

toda la aspiracion. A continuacién, en la tabla 5 se adjunta el cuadro FOAR.
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Tabla 5. Aspiraciones y Resultados (FOAR) por personas funcionarias

Identificacion

Aspiraciones

Aumentar la ocupacién en los espectaculos propios

Agenda del TNCR llena de eventos

Trabajar con producciones mas rentables

Coordinar con giras internacionales de artistas para su presentacién en
el TNCR

Presentar una cartelera digital con la boleteria en linea mejorada

Venta total de los espectaculos que se presenten

Proyeccién de la imagen del Teatro a nivel internacional

Mejorar los canales de informacién externo

Resultados

Asistencia (ocupacion) de 600 personas en cada

evento

Mas divulgacion de la agenda artistica, lo cual

favorece la rentabilidad interna

Llevar a cabo presentaciones de épera

Mejorar el edificio anexo al TNCR, de forma que se

pueda utilizar y se visualice para presentaciones

Minimo una presentacion internacional anual

Nueva boleteria digital 2020, con al menos 3

carteleras digitales

Implementacion de herramientas para mercadeo de
la actividad del TNCR

Mejora de proyeccioén y divulgacion en 4 afios

Llegar a 60 000 turistas por afio
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Crear camparias de sensibilizacién sobre el monumento que es el
TNCR

J Mejorar la gestion institucional

Ambiente laboral estable, para ello se requiere mas ingresos y
K estabilidad para el personal, con incentivos y capacitaciones para

mejorar la productividad como resultados de los ingresos

Tener O6ptimas condiciones en la estructura para la operatividad

: adecuada

M Lograr la conservacién y restauracion de la infraestructura del TNCR
N Existencia de un sistema contra incendios

N Compra de carros autométicos para la institucion

Fuente: Elaboracion propia con datos del taller.

Realizar una campafia de sensibilizacién anual
Realizar un tour actuado por el TNCR
Mejorar el indice de gestion institucional

Equilibrar los ingresos de los alquileres con las
producciones que se realicen para una 6ptima

sostenibilidad financiera

Aprobacién del préstamo con el BID para el Plan

Integral

1 carro automatico 2019
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Las Aspiraciones y los Resultados giran en torno a 4 temas principales:

e Generacién de recursos: El TNCR debe producir sus ingresos, para ello
hay diferentes resultados, desde presentaciones de Opera y giras
internacionales. Ademas, establece indicadores como 1 gira internacional
anual o vender 600 entradas para cada produccion, y la mejora del edificio
anexo al Teatro para que se sume a los activos que produzcan bajo la figura

de alquiler.

e Mercadeo: Latecnologiay el mercadeo deben ser un paso imprescindible,
ya que plantean mejoras para la boleteria en linea, la que a su vez sera
cartelera. Esto plantea mejoras en comunicacion para resaltar su imagen

como monumento nacional y atraer visitantes.

e Ambiente laboral: Con respecto al ambiente laboral y el desempefio
administrativo, solo se encontraron 2 ideas, una hace referencia a mejorar
el indice de Gestién Institucional y la otra expresa que la generacion de

ingresos propios permitiria mejorar las condiciones laborales del personal.

e |Infraestructura: Se enfatiz6 en la aprobacion del financiamiento al Plan
Integral para que la institucion mejore su capacidad frente a posibles
incendios, asi como una restauracién en diferentes partes. También se

expreso la necesidad de comprar un carro automatico.

4.3.  VIGILANCIA ESTRATEGICA

La vigilancia estratégica identifica los factores de cambio estratégicos inmersos en
el contexto externo para definir las variables estratégicas y los fenomenos que estan
aconteciendo en el entorno, los cuales son fundamentales para que se dé una
planificacion estratégica en la institucion. Es un proceso de obtencién, analisis,

interpretacion y difusion de informacion de valor estratégico.
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El TNCR es una institucion publica, y como tal debe acatar las disposiciones
establecidas por MIDEPLAN, y que representan al Gobierno Ejecutivo. Segun lo
establece la CEPAL (2017), estos son quienes organizan la administracion publica
en niveles, con competencias, responsabilidades y atribuciones diferentes. En este
proceso, y en la atencién de sus responsabilidades a través de la planificacion,
entran en conexion e interactian con otros niveles de gobierno. En algunos casos,

esas relaciones estan claramente definidas y son complementarias (p. 37).

Las instituciones culturales enfrentan un desafio cada vez mas grande en cuanto a
su gestion y la implementacion de una planificacion estratégica con vision de futuro.
Tener la capacidad de vincular las exigencias del entorno con la gestion interna es
fundamental para que la institucion avance con paso firme hacia una vision de
futuro. Esta debe mantenerse como una institucion socioproductiva, que da
respuesta a las demandas de una sociedad moderna y socializa y satisface las

necesidades culturales de la poblacion costarricense.

Por otro lado, en una sociedad cada vez mas globalizada en donde los avances
tecnologicos ocupan un puesto cada vez mas importante como herramienta para el
desarrollo de las instituciones, la tecnologia se convierte en un factor indispensable
para que la planificacién estratégica se implemente. Segun CEPAL (Rozas y
Hantke, 2013), se debe reconocer la importancia de proveer a los ciudadanos
acceso abierto a la tecnologia como impulsora de la innovacién, y de aumentar la
capacidad de los ciudadanos para utilizar tecnologias. Esto les permite adaptarse
al entorno y facilitar la forma en la que las personas acceden a los servicios
culturales, asi como tener un intercambio en tiempo real de la informacién del

entorno y de la informacion interna de la institucion.
La CEPAL (2019) seiala que la competitividad es:

La capacidad de una empresa para crear e implementar estrategias
competitivas y mantener o aumentar su cuota de productos en el mercado de

manera sostenible.. (p.8)
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Es importante mencionar que el sector cultural y la cantidad de espacios en donde
se brindan las condiciones para ofrecer espectaculos culturales es cada vez mas
diverso, y cada uno busca desarrollar caracteristicas que le permitan tener una
ventaja competitiva y mantenerse a flote en el medio cultural. Por esta razén, para
el TNCR es fundamental implementar estrategias como el perfeccionamiento de la
direccién, la preparacion politica ideolégica, metodoldgicas, de aprendizaje y las

estrategias acordes a los gustos y preferencias de la poblacion (Pérez, 2012).

Por otro lado, y de la mano con los 2 factores mencionados, se encuentra la
innovacion. El concepto de innovacion se ha definido en su manera mas estrecha
como tecnologia y cambios disruptivos. En paises como Costa Rica, donde la
frontera del avance tecnolOgico se encuentra alejada por ser un pais en desarrollo,
se resalta la necesidad de contar con habilidades blandas para aprovechar el
conocimiento y la tecnologia y transformarlos en innovacion (CEPAL, 2019).

En cuanto a la OCDE, esta define innovacion como la implementacién de productos
(bienes o servicios), procesos, métodos de mercadeo, métodos organizacionales en
practicas de negocios, organizacion del trabajo o relaciones externas nuevas o
mejoradas significativamente (OCDE, 2018). Es necesario tener una cultura de
apertura y constante crecimiento en cuanto a la innovacion, atenta a los cambios y
las nuevas tendencias del entorno tanto nacional como internacional, con el
propasito de cumplir con las demandas actuales de la poblacion y el medio cultural.
La CEPAL (2008) establece que la innovacion es un motor de desarrollo que permite
formas de produccién mas eficientes y, a su vez, requiere de una masa critica de

recursos humanos capacitados.

Finalmente, para que una institucién tenga sostenibilidad en el tiempo es
fundamental que se adapte a las circunstancias y cambios del entorno. Es
precisamente la adaptabilidad la que permite implementar la tecnologia, la
innovacion y la competitividad dentro de la institucién, lo cual logra efectuar

estrategias altamente eficientes y productivas.
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Ahora bien, se detectaron una serie de tendencias que se han venido presentando
en relacion con la esfera del arte y las instituciones culturales que también sirvieron
de base para el andlisis de la presente investigacion y propuesta. Una de las

tendencias fue el régimen de residencia compartidas, en el cual se busca que:

Los propietarios o gestores de recintos escénicos —-muy especialmente los
de propiedad publica- vean incentivada la posibilidad de establecer en ellos
companias en “régimen de residencia” que actuen como dinamizadoras de
la actividad escénica en las respectivas zonas geogréficas mediante la
producciéon y exhibicion de espectaculos propios, la programacion de
espectaculos de otras compariias o el desarrollo de actividades paralelas.
(Mauro, 2020, p. 47)

En esa misma linea, de acuerdo con el Foro Econémico Mundial, se identifica que
una de las tendencias es tener ciudades cada vez mas inclusivas en el ambito social
y del arte. Las Naciones Unidas proyectan que la poblacion urbana mundial
aumentara de 4 mil millones en el 2015 a 5,1 mil millones para el 2030. Los
residentes de ciudades en crecimiento en todo el mundo, incluidos los artistas, estan
siendo desplazados por razones econdémicas. Sin embargo, los residentes de estas
ciudades pueden continuar coexistiendo si el estado y las instituciones artisticas y
culturales brindan mayores oportunidades. Ademas, la etnia, religion, edad,
capacidad fisica, orientacion sexual o estado migratorio brindan enormes
oportunidades para el tipo de interaccion que enriquece a la poblacién (Foro
Econdmico Mundial, 2021).

Para incentivar este ambiente artistico, y continuar con la responsabilidad social de
que el arte sea accesible a diferentes tipos de poblacion, es primordial tomar en
cuenta el factor de educacion y de diversidad cultural. Al respecto:

La UNESCO aboga por impulsar la interrelacion de la educacion y la cultura
como un medio para fortalecer a ambos sectores. La UNESCO sostiene que
la incorporacion de la cultura en los modelos educativos es un factor clave

para lograr el cumplimiento de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas para
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el Desarrollo Sostenible que, en su Objetivo 4, hace referencia a la
importancia de que el estudiantado cuente con herramientas para, entre otros
aspectos, valorar la diversidad cultural y la contribucion de la cultura al
desarrollo sostenible. El aprendizaje sobre la diversidad cultural forma parte
de las metas de dicho Objetivo, reafirmando su importancia para la

realizacion del derecho a la educacion. (UNESCO, 2021)

En este sentido, mediante el analisis de los factores inmersos en el contexto, se
identificé que la transformacion tecnoldgica, la educacion y la diversidad cultural, la
sostenibilidad financiera y la produccion de artes escénicas se convierten en
factores indispensables para analizar y proponer cambios en la planificacion

estratégica de la institucion (tabla 6).

4.4. PROPUESTA

La Matriz IGO mide dos variables: Importancia y Gobernabilidad. Dichas variables
fueron implementadas por Francisco Mojica, inspirado en la metodologia de Michel
Godet. Esta matriz se utiliza para unificar las demandas presentadas en los
diferentes instrumentos de la investigacion, y permite una vigilancia estratégica para

gue la institucion adopte medidas que le hagan mejorar su gestion estratégica.

Dicha herramienta consiste basicamente en ponderar de 1 a 10 la importancia de las
acciones y medir su gobernabilidad entre 0 y 5, segun sea nula (0), débil (1), moderada
(3) o fuerte (5). La calificacion de Importancia es asignada segun la pertinencia de
la accion con respecto al futuro de la institucion, y la Gobernabilidad sefala el
control que el eslabon de la cadena posee sobre cada variable (Mojica, 2008).

En la clasificacién de priorizacion se citan en la tabla las 7 variables destacadas
mismas que obtuvieron la calificacion mas importante, calificacion que se utiliza des

acuerdo considerando el promedio.

Tabla 6. Matriz IGO

Factores de cambio Importancia | Gobernabilidad

Transformacién tecnolégica 50 1,0
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Produccion de artes escénicas 4,5 5,0
Seguridad del Patrimonio Cultural 3,5 3,0
Generacion de recursos 5,0 4,0
Pertinencia social 3,5 4,0
Modelo de planificacion por 5 5
proyectos
Educacioén y diversidad cultural 3,5 4

Fuente: Elaboracion propia.

Posterior a la calificacion, la herramienta visualiza los valores en un plano

cartesiano, cuyos ejes son las medianas de los valores de importancia y

gobernabilidad. Los puntos, que simulan coordenadas, se obtienen con la

Importancia como coordenadas y la Gobernabilidad como abscisas, tal como se

aprecia en la figura 6.

Figura 6. Resultados de matriz de IGO

IGO (Importancia y Gobernabilidad)

Transformacion
Tecnologica

4 Seguridad del
Patrimonio Cultural

IMPORTANCIA

0 i 2 3

x GOBERNABILIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

Produccion de artes
escenicas

Pertinencia social
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Dentro de los 4 planos, el superior derecho hace referencia a acciones inmediatas
y la superior izquierda se refiere a retos. Con respecto a los cuadrantes inferiores,
el izquierdo se refiere a acciones necesarias y el derecho a acciones menos

urgentes.

Cada uno de los factores se determiné como variable estratégica, y se realiz6 una
propuesta estratégica de gestion (tabla 7). El proceso para llevar a cabo la
propuesta se debe presentar en primera instancia ante el Consejo Directivo para
que se ejecute a toda la institucion. Se debe definir por la direccion, tiempos,
recursos, responsables y relacion de la actividad de cada variable estratégica, asi
como presentar al Consejo un avance mensual. Ademas, en ese espacio es donde
deben decidirse acciones con base en los resultados de los avances, de forma que
en un afio se pueda finalizar la ejecucion de la propuesta; sin embargo, el proceso
de mejora en la gestion es integral y un instrumento que dicte la planificacion

estratégica.
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Tabla 7. Propuesta para la gestion estratégica del TNCR

Transformacion
tecnoldgica

Implementar mejora
tecnoldgica en el
servicio al cliente

gue presta el TNCR

Actualizacion de la
boleteria virtual para
gue usuarios puedan

comprar entradas y

visualizar servicios

del Teatro (visitas
guiadas,
presentaciones en
las diferentes salas),
que permita
incrementar su
calidad de servicio al
cliente

Contar con una
boleteria virtual
actualizada que
permita comprar
entradas y
visualizar servicios
y eventos de una
manera eficaz y
segura durante el
2022

Funcionamiento
de la boleteria
virtual en el 2022

Departamento
de Operaciones
y Servicios

Actualizacion de la
pagina web y
gestion para

compras digitales
seguras

Seguridad del
Patrimonio
Cultural

Realizar una
actividad que genere
recursos destinados

Unicamente a la
conservacion del
Patrimonio, con el fin
de generar simpatia
y conexién entre la
sociedad y el TNCR

Evento anual que
convoque
voluntariamente
artistas y
organizaciones para
recaudar fondos para
el mantenimiento y
proteccion del TNCR

Un evento anual
cuya tematica sea
la conservacion de
patrimonio, con el

fin de recaudar
fondos. Al menos
una presentacion

de 4 artes
escénicas
diferentes, y al
menos una
actividad exclusiva
sobre la
importancia del
TNCR como
patrimonio

Generacion de
recursos y
consciencia para
la conservacion
del TNCR como
patrimonio con
alta diversidad
artistica

Departamentos
de
Conservacion y
Promocién
Cultural

Gastos de
produccion, gestion
de publicos,
publicidad, venta de
boletos, valor de
espectaculos que
se donen, pago de
personal,
donaciones
empresariales,
recaudaciones,
pautas en medio de
difusioén nacional

Generacion de
recursos

Generar recursos
propios que permitan
la sostenibilidad
financiera del TNCR

Establecer alianzas
estratégicas con
empresas turisticas
para asegurar la

Al menos una
alianza con
empresa turistica

Formalizacién de

la alianza con la

empresa turistica
mediante un

Departamentos
de
Administracion
y Promocién
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venta de boletos convenio o Cultural
para espectaculos contrato
escénicos o visitas
guiadas
Realizar un modelo
de planificacion por
proyectos que
Implementar un incorpore los Un modelo de
N Proceso de
modelo de macroproyectos planificacién por El modelo de formulacién y
Modelo de planificacién por institucionales y proyectos que las planificacion socializacion de
planificacion proyectos de establezca canales personas aprobado por el Direccion toda la institucion:
por proyectos acuerdo con la formales para su funcionarias o . '
. . > . Consejo Directivo considerar el
Politica de Derechos implementacion, conozcan y sigan .
Culturales conforme con los en su o Fecurso tiempo.
gestion
principios y enfoques
de la Politica de
Derechos Culturales
Inversion de
produccion, gestion
Hacer 2 de publicos,
Innovar en la - . ublicidad,
. Ofrecer un servicio producciones b
produccion de artes | . ; : Departamento plataformas
., P virtual innovador que | anuales virtuales . . -
Produccion de esceénicas con permita al TNCR una que permitan 2 producciones de Escenario y digitales para
artes escénicas | valores tecnolégicos produccion de artes realizar artes virtuales anuales Promocion streaming, cantidad
y artisticos de o : L . Cultural de camaras para
X escénicas de calidad | escénicas virtuales -
calidad . grabacion,
de calidad i
grabacion, venta de
boletos, derechos
de autor
Coordinar con Actividad escénica
Visibilizar la instituciones gue visibilice la
. . educativas o o . diversidad cultural, .
- diversidad cultural a Actividad escénica X Departamentos Inversion en
Educaciény . culturales la : en una alianza L i
. : través de artes L educativa anual de Promocion | produccion, escena
diversidad L realizacion de una ; formal con una e,
escénicas como - . gue incorpore la o Cultural y y difusién de la
cultural actividad escénica . . organizacion - . L
diversidad cultural Administracion actividad

medio para la
educacion

como medio
educativo que
incorpore la

dedicada a la
cultura o
educacion
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diversidad cultural

Pertinencia e
investigacion
social

Investigar el
posicionamiento
social, cultural e

histérico del TNCR
en la sociedad
costarricense

Investigar en la
poblacién
costarricense sobre
de la identificaciéon
del TNCR como
patrimonio cultural en
materia social,
histérica y cultural

Realizar la
investigacién
social durante el
2022 y presentar
resultados ante el
Consejo Directivo

Presentacion de
resultados de la
investigacién ante
el Consejo
Directivo

Departamento
de
Administracién

Contratacion de
investigacién con
empresa
especializada

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

El Teatro es una institucion publica del sector cultura con un gran peso histérico que
ha venido realizando mejoras en su gestion estratégica, asi mismo el hito cultural
también puede continuar en su progreso con la adecuacién de varias acciones
operativas, sin embargo realizarlo de manera de corto plazo no permite alcanzar
una vision amplia que adecue su cumplimiento legal, sus multiples fortalezas y
ordene con una mirada estratégica sus recursos y oportunidades, es imprescindible
mejorar su gestion estratégica para lograr el ejercicio de valor publico de su

patrimonio.

Mediante el analisis FODA se identificO que el Teatro cuenta con personal
comprometido con la institucién, calificado y que valora el significado cultural e
histérico de este. A su vez, estas personas manifiestan un compromiso en cuanto a
los procesos de mejora; no obstante, muchos no estan familiarizados con dichos
procesos, especificamente en la planificacién y gestidon estratégica, ni los alcances

gue tiene la institucion con su marco legal.

En cuanto a su importancia para la institucionalidad del pais, el TNCR mas alla de
ser un espacio cultural, es también un espacio politico, donde la toma de decisiones
politicas tiene injerencia en la gestion, en la administracion y en el manejo de
recursos y los servicios y productos brindados. En el afio 2019, la coyuntura politica
nacional afecté de manera directa al TNCR, lo cual evidenci6 su susceptibilidad ante
dichos cambios del entorno. Por este motivo, la institucion debe tener sus propios

fondos para dar seguridad a su propio patrimonio.

A pesar de ser una institucion que representa un gran significado histoérico, ligado
directamente a tradiciones de élites sociales dominantes, actualmente se realizan
esfuerzos para que sea una institucion de mayor acceso y alcance para poblaciones
mas diversas en todo el territorio nacional, en la busqueda de una sociedad mas

inclusiva y equitativa. Sin embargo, es necesario evaluar la pertinencia social que
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tiene el TNCR con la sociedad costarricense y la razén de ser de la institucién como
tal.

En la misma linea, se deben producir artes escénicas de calidad, en las cuales se
cumpla constantemente este objetivo, asi como la adaptacién pertinente en cuanto
a la transformacion tecnologica, sin perder de vista la generacion de recursos ni las
decisiones estratégicas contenidas en la Politica Nacional de Derechos Culturales,
especificamente en los enfoques de: sensibilidad cultural, género, articulacién,
trasversalidad y los principios: no discriminacion, igualdad, equidad, participacion,
corresponsabilidad social en la proteccién y promocién de los derechos culturales,

interés superior del nifio, de la nifia y adolescentes.

De acuerdo con lo citado en la investigacion, desde espacios externos se presiona
para que exista una desconcentracion de la institucion con la meta en el PNDIP del
2019-2022 “Desconcentraciéon cantonal artistica, educativa y cultural que se traduce
en la actividad de “Erase una vez...Territorio”. Se debe trabajar el item de

Educacién y diversidad cultural paralelo a la Pertinencia e investigacion social.

Ademas, al ser el TNCR un Patrimonio Historico, queda en evidencia la fragilidad
de su naturaleza como tal y, por lo tanto, la necesidad de contar con politicas
publicas y modelos de desarrollo que garanticen su preservacion y sostenibilidad en
el tiempo.

Por medio de las representaciones artisticas es posible exponer y plantear la
importancia de los cambios sociales necesarios en el presente siglo, y que se han
convertido en un desafio para la sociedad costarricense en materia de derechos
humanos, esto porque el Teatro es espacio cultural que sirve también de plataforma

para reproducir e incentivar a la poblacion para diferentes promociones.

La propuesta estratégica que se plantea en el presente proyecto se orientd hacia
una mayor participacién de la institucion en su transformacion tecnologica, la
produccion de artes escénicas de alta calidad y una mayor pertinencia e

investigacion social necesaria para incrementar la generacion de recursos.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda reforzar el area de planificacion estratégica mediante la elaboracion
de un PE que permita llevar a cabo un proceso de toma de decisiones. De esta
manera, se orienta el camino que el TNCR desea tener a futuro como institucion
publica, con una coherente articulacion entre la Politica de Derechos Culturales y la
planificacion estratégica del ministerio rector. Se debe incorporar un modelo basado

en proyectos que unifique los macroprocesos existentes en la institucion.

Se recomienda la aplicacién de los diferentes elementos realizados a modo de
propuesta en la presente investigacion, reforzando el area de educacion, fomento
de la diversidad cultural e implementacién de espectaculos de artes escénicas
diverso e inclusivos, con el objetivo de lograr una mayor conexion e involucramiento
de las poblaciones implicadas en la gestién del TNCR, ademas de guiar aspectos
trasversales con las orientaciones que permite el marco legal y administrativo de la
institucion.

A su vez deben considerarse aspectos citados en el apartado de vigilancia
estratégica en tematicas de innovaciéon, competitividad que se refleja con la variable
estratégica de transformacién tecnoldgica, ya que la revolucion tecnolégica avanza
muy rapidamente y su compartimiento modifica las dindAmicas de los servicios y
bienes de consumo de las personas, para ello la cultura, el arte, la historia y el teatro
no son excepciones; dentro de esta importante variable de debe considerar que
requiere inversion y atencion que la institucion debe planificar para no dejar atras

sus bienes y servicios culturales que brinda.

Existe una urgente necesidad de crear mecanismos eficientes de comunicacion
entre los departamentos y el personal del Teatro en general. Esto para realizar los
procesos unificados, respetando lo estratégico y lo operativo, sin generar
inconvenientes entre las diversas tareas que llevan a cabo los departamentos. Se
recomienda al TNCR enfatizar en los procesos de socializacion, tanto a nivel interno

como externo de la institucion, que se efectien en cuanto a la planificacion y gestiéon
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estratégica. Lo anterior permitiria un mayor compromiso de parte de todas las

poblaciones involucradas en el proceso de mejora que asumiria la institucion.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta (cuestionario con preguntas abiertas)

2811721 0003 Hagnostico gel Teatro Nasional

Diagnostico del Teatro Nacional

El presente formulario tiene por objetivo recopilar informacion de su persona, como
funcionario(a) del Teatro Macional de Costa Rica (TNCR), scbre su percepcion de la
ingtitucion. La informacion sera utilizada como un insumo para la elaboracion del Plan
Estratégico Institucional.

Esta actividad sera ejecutada por dos estudiantes de Licenciatura de la carrera de
Planificacion Econdmica y Social de la Universidad Nacional, quienes realizarén varias
actividades supervisadas y avaladas por la Unidad de Planificacion Institucional y la Direccion
General, donde es imprescindible contar con su participacion.

Se le agradece de antemano su colaboracion, en la respuesta en todas las preguntas.

1. Departamento al que pertenece

Selecciona todas las opciones que correspondan.

[ ] Promocién Cultural

[ ] Escenario

|:| Operaciones y Servicios
[ ] Administracidn

|:| Planificacidn

[ ] Asesoria Juridica

[ ] Direccién General

Otros: l:l

2. Tiempo de laborar en el TNCR

Marca solo un dvalo.

) Menos de 1 afie
() De1 afio 1diaa 3 afios
[ ) De3afios 1diaa s afios

) Mas de 5 afios.

hitps-ikdocs. google. comioms/d 1 SgCEZEGL)eNJUBPONEDOMC EQ3eEdVEXIEqQ2p_maoaAieat

13
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2511521 0003 Hagnastico del Teatro Macional

3. ;Cuél considera usted que sea un aspecto a mejorar o debilidad en el TNCR?

4. Considerando la respuesta anterior, ;Cudl es la causa de los aspectos citados?

5. ;Cuales factores son positivos en el entorno, para el TNCR 7

B, ;Cuales aspectos considera usted, amenazan el que hacer del TMCR ?

7. Considerando la respuesta anterior, ; Cudl es la causa de los aspectos citados?

B. Defina en 3 palabras, lo que significa el TMCR para el pais.

hitps:ifdocs. google. comADME/4 1 SgCEZEGLIeNJUDPOREDAMCH03eEdVCHIEqR2p_manaiem 3
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2511721 0003 DHagnastico dal Teatre Nacional

9. Defina en 3 palabras, como visualiza el TNCR en un futuro.

10.  ;Qué hace del Teatro Nacional un espacio unico? Comente.

11. Observaciones/Comentarios/Sugerencias

Google no cred ni aprobd este contenido.

Google Formularios

hite:iidocs. google. com Mo/l 150CEZE G el eMJUbPONeDaMCEQ3eE dVC KIEQQ2p_manA fedit
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Anexo 2. Sistematizacion del Taller “Diagnosticando nuestro monumento histérico
TNCR- “Camino al PEI"”

Sistematizacion de Taller:

“Diagnosticando nuestro Monumento
Historico TNCR. Camino al PEI”

Realizado el 25 de abril del 2019, con personas funcionarias del Teatro Nacional de Costa Rica, en el
Museo de Oro Precolombino, San José.

Bach. Maria Daniela Alpizar Hidalgo

Bach. Dianna Valverde Chinchilla
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El documento presenta la sistematizacion de resultados tras la realizacion de un taller diagnéstico y
propositivo con las personas funcionarias del Teatro Nacional de Costa Rica (TNCR) el dia 26 de abril del
2019 en las instalaciones del Museo de Oro Precolombino, San José. Realizado por las estudiantes de
Licenciatura de Planificacion Econémico y Social, Universidad Nacional, Maria Daniela Alpizar Hidalgo y
Dianna Valverde Chinchilla, con el fin de iniciar un proceso a la construccién del Plan Estratégico

Institucional como parte del Trabajo Final de Graduacién de las autoras.

El documento se divide en las siguientes partes:

[] Metodologia
[] Resultados

o Presentacion y Percepcion
o Analisis FODA

o Propuestas FOAR

o Mision y vision
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Metodologia

Diagnosticando nuestro Monumento Histdrico Teatro Nacional de Costa

Taller:
Rica. Camino al PEI
Fecha: 26 de abril del 2019 | Lugar: Sala Principal del TNCR.
Conocer la situacidn actual del TNCR para otientar su accionar a una situacion — objetivo deseada, y establecer las
Objetivo General:
principales lineas de actuacidn a seguir en el mediano plaze.
Tiempo Actividad Descripcion Objetivo
Daniela y Dianna proceden a dar la
MRl !:aller HRBRE Raee! Explicar el concepto y farmulacién del
13:10 Presentacién de la formulacién PEI | &1 la constrycmén de'. PI_EI Rarxealdt PEl en el TNCR realizado por el TFG de
ademas explican la logistica del taller y m
h las estudiantes.
|05 proximos pasos. 5e le da la palabra
a la directora (s ella desea).
Realizar una actividad para el Conacer a |as personas participantes
13:25 Actividad Rompehielo esparcimiento e integracion de las  de una manera activa para introducir
personas participantes. al trabajo.
Se dividen las personas participantes
por el departamenta v se les dala
indicacién de gue tienen 10minutos Dar a conacer sobre la labor del TN
1335 Presentacion por Departamento para organizarse y 5 minutas para desde la perspectiva de las personas
presentarse creativamente mediante funcionarias.
la expresion escenica sobre la labor de
su deparmento en el quehacer del TN
Mientras se realiza |la presentacién,
individualmente cada persona debera
tomar nota de los puntos de mejoray  Diagnosticar cada departamento por
14:15 Tomar anotaciones potencialidades de cada la mirada de las persona que no lo
departamento, y 1o iran a pegar de integran.
acuerdo al color en papelografos que
estaran listos.
Expresar libremente emociones, para
14:25 Break de respiracion continuar de la mejor forma el resto
del taller.
Se les da un foda ya relizado, de
9eupreba |asresphestan nie tievon Evaluar opiones externas sabre el
14:35 Mapear FODA en el formulario y de esta forma
: FODA del TH.
evaluar que tan cierto o no es el foda,
incluso arreglarlo.
Se realizard una actividad sobre ver o Introducir el tema del accionar ¢on
15:15 Break de respiracian bueno de cada situacion, persona o todo |o positivo de una empresa u
maomento arganizacion.
Se combina la metedologia FOAR y Realizar acciones de acuerdo al
15:25 Py A s FODA Estrategicolcon el fin l_:le que se contextode la Iorganizaciér?, can el fin
tengan determinadas acciones a de mapear ejes estrategicos para
realizar cruzar con |a mision y vision
Buscar las palabras gue van a estar
por tedo |a sala escondidas con el fin
16:00 AT R e de gue realicen la frase de misiony  Realizar la mision v vision de forma

vision, y por supuesto su pasterior partici pativa
validacian, ademas de una
presentacion artistica.
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Resultados

Eltaller se llevé a cabo el 26 de abrildel 2019 en el Museo de Oro Precolombino, San José, y participaron
alrededor de 40 personas funcionarias de los 5 departamentos del Teatro Nacional, la actividad se dividio

en 4 sub actividades.

Presentacion y Perspectiva
Anilisis de FODA

Propuestas con FOAR

e

Mision y Vision

La primera actividad que se realizo fue la de “Presentacion y Perspectiva”, la misma consiste en organizar
a las personas por departamentos, para posteriormente realizar una presentacion mediante una obra
escénica sobre la labor en su departamento, permitiendo representar asi su trabajo diaria y el aporte al
TNCR. A su vez se logra socializar con el resto de departamentos las funciones que se desempefian para
generar una toma de conciencia respecto a la importancia que cada uno de los departamentos representa

para el funcionamiento de la institucion .

Por otro lado, como segunda actividad, se realizé un anélisis de forma integral para determinar fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas en general de la institucion, conocido como analisis FODA.

Posteriormente en un tercer momento, la técnica FOAR (Fortalezas, Oportunidades, Aspiraciones y
Resultados) en que especificaron sobre Aspiraciones y Resultados concretos, lo que permitié evidenciar

propuestas especificas de mejora.

Finalmente se realizé la revision de la mision vy vision actual de TNCR, en donde se discutié acerca del nivel
de identificacion y pertenencia que los funcionarios sienten con las mismas y se elabora de manera

conjunta una nueva propuesta de mision y visidn para la institucion.

1. Presentacion y Percepcion

En este apartado se pretende profundizar acerca de la percepcion interna que tienen los funcionarios

sobre la institucion, dicha informacién fue obtenida mediante una técnica aplicada durante el taller, en
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donde los departamentos exponian sus funciones y el resto de funcionarios anotaban las percepciones

que tenian del funcionamiento de cada uno de los departamento y poder dar asia conocer al resto de sus

compafieros sus funciones, tomando conciencia acerca de la vital importancia de cada uno de estos

departamentos para que la institucion como un todo pueda llevara cabo sus funciones. . A continuacion

se presenta un cuadro con la informacion.

Amable atencion

Un solo canal de
informacioén

dedicados en su
labor y
representan la
primera imagen
del teatro.

p A 0 .
Administracién romocion peracllo.n =Y Conservacion Escenario
Cultural Servicios
Son muy

Velar porel cuidado e
integridad del

patrimonio

Los encargados de
hacer magia en

escena, son vitales.

Se esta
acostumbrando el
personal a ser
ordenado en lo

que solicitamos

Dar a conocer
eventos y
proyectos de la
institucion

Atencion en las
consultas de

usuarios

Son esenciales para la
presentacion y
conservacion del Teatro,
personas muy

agradables y capaces.

Informar en
tiempos oportunos
los requerimientos
para poder realizar

su trabajo.

Verificar los
documentosy
aplicacion de

Tramites de
contrataciones

La organizacion
de los contratos,
dias para la
convocatoria de

Mantiene el teatro en
buen estado y con linda

Trabajo invisible

Cumplimiento de
procesos de ley

Organizacion,
comunicacion,
publicidad

conoce bien los
procesos que
ejecutan.

. cada apariencia.
politicas. )
espectaculo,
boleteria.
L . Mantener el Teatro Profesionalismo y
. Coordinacion de Atencion de . . L
Esta bien el orden . . Nacional como la joya dedicacion de los
actividades clientes N
que es. compafiieros

El personal

Profesionalismo

Trabajo en equipo

85



Programa Erase

una vez donde .
. coordinacion con otros
mucho nifios y

., departamentos
jovenes conocen

el teatro
Disposicion para Compromiso de los
las tareas diarias. compafieros

Personal comprometido

) que conoce la
Dominan sus L,
. institucion y puede
funciones cada ] .
realizar las actividades

ersona.
P de ,mantenimiento
adquirido
Buen equipode Colaboracion y
trabajo Disposicidn
Publicidad de . ,
Atencion de urgencias
eventos

Mediante la técnica de apreciacion se identificod que el departamento de administracién toma relevancia
en cuanto al cumplimento de procesos y las politicas de ley que tiene la institucion, y es asi como lo
perciben el resto de funcionarios, un departamento en donde se verifica, ordenan y se llevan a cabo los

procesos administrativos ¥ de documentacion necesarios para el funcionamiento del teatro.

Por otro lado se identifico que es necesaria la coordinacion entre departamentos para poder llevar a cabo
cada una de sus funciones, asi como la importancia de respetar plazos y espacios de accion e informar de
manera oportuna acerca del uso de los espacios. Por otro lado se recalcd la importancia del trabajo en
equipo, sobre todo en los departamentos de conservacion y escenarios, pues de estos depende el llevar

a cabo las funciones en el teatro de manera optima.
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Es importante mencionar que a pesar de ser una institucién con un nimero de colaboradores de no mas

de 100 personas, muchos de los departamentos tienden a no relacionarse entre si, y cuentan con canales

de comunicacién deficientes.

1. Analisis FODA

Elanalisis FODA se llevo a cabo mediante la aplicacion en linea de un cuestionario a todos los funcionarios

del TNCR, de los cuales 41 dieron respuesta, posteriormente se realiz6 un taller con los funcionarios para

la validacion de la informacién de dicho cuestionario y a su vez obtener mayor informacién respecto al

FODA. Dicha técnica se realiz6 mediante grupos de trabajo, compuestos con personas de los diferentes

departamentos, esto con la finalidad de poder obtener un vision mads amplia acerca de las diferentes

percepciones de los funcionarios.

Fortalezas

Es un espacio artistico con
excelente acustica para
presentaciones

El equipo de trabajo se encuentra
capacitado para hacer las
presentaciones y demds
actividades del TNCR

Es un edificio Histoérico y de
infraestructura tnica a nivel
nacional

Debilidades

La boleteria en linea
deficiente

No existe sistema
contraincendios

Protocolo de
seguridad

Amenazas
Competencia

desigual

Plan Fiscal

Préstamo BID

Oportunidades

Publicos cautivos para
eluso del TNCR

Patrimonio Nacional

Ubicacion muy
transitada y central en
la capital.
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1.1. Analisis Interno FODA

Fortalezas: Los aspectos positivos internos van desde la hermosa infraestructura hasta lo capacitado y
capaz que es el equipo de trabajo para desempafiar las presentaciones artisticas, asi mismo no solo se
contempla como un teatro sino también como una edificacion cultural que es frecuentemente visitada,
por nacionales y personas extranjeras, para apreciarla.

El lugar se puede adaptar a las diferentes presentaciones de danza, musica y teatro, con equipo

tecnologico para su desarrollo v con el personal capacitado para ello.

Debilidades: Dentro del andlisis de debilidades se identifican factores que pueden afectar el quehacer
institucional de manera negativa. Como parte de estos aspectos se identificaron algunos de indole
operativo como lo es el sistema de proteccion anti incendios con el cudl el teatro no cuenta actualmente,
y que representa una debilidad y un peligro para la seguridad de la infraestructura y salvaguardar asi el

patrimonio que representa dicha obra arquitectonica.

Por otro lado también se manifesté que elsistema de boleteria en linea no se encuentra funcionando de
la manera mas optima, representando una limitacién para el pablico que desea acceder a los
espectdaculos. Asi mismo se manifiesta que se debe fortalecer la administracion de espacios de alquiler,
para poderalcanzar un estado de mavyor eficiencia y cumplir asi con los objetivos para los cuales se brinda

este servicio.

En cuanto a los factores administrativos se identifican deficiencias en cuanto a la comunicacion interna,
tanto a nivel interno de cada departamento, como a nivel de relacién entre departamentos, pues se llevan
a cabo acciones de manera desarticulada, que dificultan los procesos de cumplimiento de objetivos y
obtencion de resultados con un manejo eficiente de los recursos, tanto a nivel de personal,

tiem po, espacio, asi como a nivel financiero.

1.2. Analisis Externo FODA

Oportunidades: Se identifican aquellos factores que externos que representan una oportunidad para la
mejora del Teatro, tanto en el mediano, como el largo plazo. Una de las principales oportunidades es la
ubicacion delinmueble, pues se encuentra ubicado en el corazén de la capital, en un punto de facilacceso

para los pobladores de la GAM y que sirve de referencia a nivel josefino.
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El Teatro es la principal obra referente a nivel nacional en cuanto a produccion artistica, a
su vez es reconocido a nivel internacional como un escenario exponente de obras del mas
alto nivel artistico, dicho prestigio le permite a la intuicion ser aprovechado para seguir

implementando espectaculos de alto nivel y a su vez seguir atrayendo publico.

Amenazas: Dentro de lo que puede amenazar el Teatro Nacional es el préstamo que debe
adquirir para su conservacion es indispensable para que la estructura sea un lugar seguro.
Ademas de acuerdo a la implementacion del Impuesto al Valor Agregado a partir de julio

podria ser una variable para que las ventas sean mas bajas.

1. Propuestas FOAR

La técnica FOAR (Fortalezas, Oportunidades, Aspiraciones y Resultados) consiste en un
diagnostico de la organizacion enfocada en lo positivo interno y externo (fortalezas y
oportunidades) para buscar aspiraciones colectivas, que se asemejan a pequefias utopias,

que en el siguiente paso (resultados) cuantifiquen las medidas de los resultados.
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GRUPO 1 Cynthia Johnny

Arias Vargas
Adolfo Pablo
Guzman Madrigal

Aspiraciones  Aumentar la ocupacion
en los espectaculos
propios

Mejorar la gestion
institucional

Proyeccion de la imagen
del Teatro a nivel
internacional

Mejorar los canales de
informacion externo

Crear campafias de
sensibilizacion del
monumento como tal

Resultados Asistencia (ocupacién)
600 por evento

Llegar a 60 000 turistas
por afio

Mejorar de proyeccion y
divulgacion en 4 afios

Realizar una campafia de
sensibilizacion anual

Aumentar la
recaudacion del IEP en el
5% anual

Andlisis

Entre tantas aspiraciones, el grupo hallé que es
fundamental que cada evento debe tener una asistencia
total o lo mads cercano, para que se utilice la capacidad
instalada que tiene el Teatro y que ello podria traer
aumento de asistencia a otras presentaciones. Asi como a
los propios servicios de turismos que la institucion ofrece,
sin embargo todo ello debe quedar enmarcado poruna
divulgacion y promocion que se debe hacer durante, por lo
menos, 4 afios para que la cantidad de presentaciones
aumente en un 5%, alcanzar 60000 turistas al afio y tener
una asistencia total o muy cercana a la total.
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GRUPO 2 Telemaco Maritza Josué

Bernal Silvia Andlisis
Jairo Amelia
Hubert Irene
Aspiraciones Bienestar Institucional El grupo 2 comprendio que para crear un bienestar

institucional debe haber una agenda llena
Agenda llena constante constante que tenga produccién rentables, incluso
mas que las actuales, y si ocasiona un aumento de
productividad y eficiencia, pero para ello deben de

Producciones mas
rentables haber inversion en el personal en que pueda

mejorar la productividad y en especifico los

ingresos de la institucion con producciones que

sean rentables.

Mas divulgacion de la agenda
artistica favoreciendo la
rentabilidad interna

Mas ingresos y estabilidad para
personal incentivos
capacitaciones para mejorar la
productividad como resultados
de los ingresos.

GRUPO 3 RANDALL MARINET MARIBEL MOTTA
FERNANDEZ PIEDRA
GERARDO ANA Analisis
CORDERO MARIELA
RODRIGUEZ

Aspiraciones  Equilibrar las produccionesy ~ El grupo 3 hizo una lista de bienes que nos necesarios
los alquileres para la institucion, entre ellas, la mas importante la
boleteria digital que debe estar para 2020 vy permitira
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agenda completa en venta
de espectaculos

lograr la conservacion y
restauracion de la obra

edificacion del edificio
anexo

Resultados resultados:
restauracion de obras

aprobacion del préstamo
BID

1. Mision y vision

En el formulario que se envio previamente, las personas funcionarias describieron en sus propias palabras

la mision y vision que perciben del TNCR, posteriormente se dividio al grupo, en dos subgrupos para que

realizaran una oracién que defina la mision y vision:

Para la elaboracién de la misidon se tomaron como palabras claves la conservacion, Historia, patrimonio,

arte, cultura, excelencia y pais, pues se consideraron palabras fundamentales con los cudles los

funcionarios se identifican vy relacionan el que hacer del TNCR a nivel de institucién nacional De esta

forma la propuesta quedé de la siguiente manera:

Mision:

“Conservar el Teatro como una joya invaluable del patrimonio histérico del pais, promoviendo la

cultura y el arte en su maxima excelencia”
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“ Ser una casa cultural de referencia a nivel nacional, rentable y dinamica, que brinde servicios de

excelenciay actualizados a la sociedad.”
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Documento entregado a participantes
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iGracias por tu participacisn! Cualguier terma relacionado con el

PEl puedes escrilzir a algizar.dan@gmail.com y
diannavach@gmail.com
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Anexo 3. Entrevista semiestructura a coordinadores de departamento, TNCR

Presentacion: Breve explicacion sobre el proceso del Trabajo Final de Graduacion y motivo

de la entrevista.

Nombre de persona a entrevistar:

Coordinador o coordinadora del departamento:

1. ¢Como es la gestion de su departamento?

2. ¢, Como es la relaciéon de su departamento con los demés departamentos? ¢ Cémo es la

relacién entre los departamentos?

3. ¢ Cudl es su percepcion a cargo de una coordinacion departamental sobre las gestiones

anteriores y la actual?
4. Aspectos positivos de la gestion de la institucion
5. Aspectos por mejorar de la gestion de la institucion

6. ¢Desea afadir informacién con respecto al Programa Integral de Conservaciéon del
TNCR?
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