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Gestion de teatros publicos:
Una adaptacion del Cuadro de Mando Integral

CAROLINA ASUAGA, PAMELA CAMBEIRO, MARTIN CAMI, IGNACIO MOURADIAN*

RESUMEN

Las Artes Escénicas en general, y los complejos
teatrales en particular, han sido objeto de estudio
de la Economia de la Cultura. Sin embargo, ni
la Contabilidad de Gestion ni la Administracion,
han mirado con atencion las complejidades de
las organizaciones culturales. En esta ponencia,
se realiza primeramente una revision de la lite-
ratura con respecto al uso de indicadores en la
gestion de teatros para luego proponer un mo-
delo de gestion para un teatro publico. Se realiza
una adecuacion del Cuadro de Mando Integral de
Kaplan y Norton, definiendo perspectivas especi-
ficas para estas organizaciones, como la de Poli-
ticas Culturales y las Perspectivas de Patrocinios
y Mecenazgos.
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ateoriaecondmicano incluia, en el pasado,
alasactividades culturales. Efectivamente,
para Adam Smith o David Ricardo, el gasto
en las artes no contribuia a la riqueza de la
nacion;yaunqueel primeronodejabadere-
conocer implicitamente los efectos externos del gasto
en cultura, entendia a las profesiones dedicadas al ar-
te, la culturay el esparcimiento como de dominio por
esenciadel trabajo no productivo, dado que el “trabajo
de bufones, jugueteros, musicos, operistas, bailari-
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ABSTRACT

The Performing Arts in general, and the complex
drama in particular, have been subject of study
of Cultural Economics. However, neither manage-
ment accountability nor administration, have paid
attention carefully to the complexities of cultural
organizations. In this paper, we first make a review
of the literature regarding the use of indicators
for theaters management and then we propose a
management model for a public theater. We aad-
just Kaplan and Norton’s Balanced Scorecard by
defining specific outlooks for these organizations,
such as Cultural Politics and Sponsorships and
Patronships perspectives.

Keywords: Performing Arts, Cultural Politics,
performance indicators, Balanced Scorecard

nes, figurantes, etc., trabajo de infima jerarquia, [.....]
perece al momento mismo de su produccion, como la
declaraciéndeunactor, laarengadeunoradoroel to-
no de un cantarin” (citado por HerreraPrieto, 2001).
Sinembargo, luego de un proceso de cientos de afios,
laculturaterminapor transformarse en un sector eco-
némico en el siglo XX. De hecho, existe una economia
de la cultura desde el momento en que la creatividad
gue esté detras de todo lo que es cultura, o sea la crea-
cién simbdlica, ingresa al mercado y se convierte en
un bien econémico. Para que la obra resultante de
la creacion simbdlica se transforme en un producto
cultural es necesario un reconocimiento colectivo.
Cuando una obra de arte es vendida publicamente o
una obra literaria se reproduce masivamente, el reco-
nocimiento social de la obra comienza a cotizarse por
laintervencién del mercado. El consumo cultural, que
satisface necesidades de orden ideolégico, psicoldgico
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y psicosocial, se daen lamedida que haya unadisponi-
bilidad de recursos para pagar esos bienes o servicios
culturales (Stolovich et al, 2002), lo que lo transforma
en un problemaeconémico.

Contemporaneamente, las actividades culturales
constituyen un fenémeno econdémico de relevancia
que moviliza cuantiosos recursos, genera riqueza y
empleo. Las denominadas industrias culturales (in-
dustrias del ocio, de la informacion, de la comunica-
cién) se caracterizan por unaextraordinariadinamica
encontrandose entre las de mayor ritmo de crecimien-
to (Stolovich, 1997). Efectivamente, y tal como sostie-
ne Rapetti (Rapetti, 2001) el sector cultural presenta
aescala mundial una importancia creciente en el em-
pleo, en la produccién y el comercio, siendo el empleo
del sector cultural entre el 1,5% y el 3,5% del total en la
mayoria de los paises de Europa Occidental y Estados
Unidos, manejandose cifras similares con respecto a
la participacion del sector cultura en el PBI. América
Latina no ha quedado ajena a este proceso, verifican-
dose unared de organizaciones culturales que actiian
en las areas de la educacion popular, la promocién de
lasartesolaproteccional patrimonio. EnBrasil lapro-
duccion cultural representa el 1% del PBI generando
cerca de medio millén de puestos de trabajo, cifra que
supera el empleo generado por la industria automovi-
listicay por la fabricacion de equipamientos, material
eléctrico y electronico. Asimismo, la tendencia del
sector culturauruguayo es creciente, representandoel
2,0% del PBI y generando 49.000 empleos.

Desde el &ambito académico, la aplicacion de herra-
mientas propias de la ciencia econdmica al estudio de
los costos de produccién y la productividad a los bie-
nesy servicios culturales, tienen su origen en la obra
de Baumol y Bowen, Performing Arts-The Economic
Dilemmat . Este trabajo divide la produccion cultural
en dos sectores, el compuesto entre otros por las “artes
escénicas y musicales ejecutadas en vivo (performing
arts)”, donde no es posible incorporar tecnologia que
permita bajar costos y consecuentemente aumentar la
productividad, y otro sector que si lo permite. Esque-
maticamente, el primero puede considerarse parte del
sector artesanal de laculturay el segundo el industrial
(libro, disco, y cine fundamentalmente, ademas del
resto de los sectores no culturales). En “las artes es-
cénicas y musicales ejecutadas en vivo”, no es posible
-sin alterar la obra- disminuir los personajes de una
Opera, una pieza de teatro o ballet, suprimir los movi-
mientos de un concierto o bajar el nimero de musicos
que marca una partitura. La posibilidad de sustituir

en dicho sector capital por trabajo es muy restringi-
da o practicamente nula, siendo la remuneracion del
factor trabajo un costo importante dentro del costo
total. Como los salarios aumentan de formalineal ala
economia en su conjunto, en términos unitarios, Bau-
mol y Bowen sostienen que el costo del factor traba-
jo en este sector sera creciente por unidad de output,
mientras que permanecera constante en el resto de la
economia. El aumento sistemaético de los costos se ve-
ra traducido a un aumento de precios, en una espiral
que llevara a la extincion de las performing arts si no
consiguen financiacion adicional a la recaudacion, co-
mo subvenciones publicas, mecenazgos o patrocinios.
Peseal tiempotranscurridoyalos posterioresanalisis
y criticas recibidas, la hipotesis central sigue siendo




aceptada por la tradicién de la Economia de la Cultu-
ra2. (Ver, por ejemplo, Throsby y Withers, 1979; Freyy
Pommerehne, 1989; Thosby, 1994; Frey, 2000; Caves,
2000; Hilbrun, 2005). La problematica del desfase en
la productividad de las artes escénicas con respecto a
otros sectores y sus implicancias financieras paso a ser
conocida como la “enfermedad de los costos de Bau-
mol” o, simplemente, el “mal de Baumol”?.

El impacto de este texto, junto a otros articulos con-
temporaneos de otros dos grandes economistas, Paul
SamuelsonyJohn Galbraith, genera un interés creciente
hacia el andlisis del sector cultural por parte de diversos
economistas (Bonet, 2001). Durante los afios siguientes,
otros economistas de renombre como Gary Becker, en
su estudio sobre el consumo de bienes adictivos -carac-

teristica tipica de los productos culturales- o Alan Pea-
cock desde el analisis de la eleccion publica, desarrollan
distintos aspectos relevantes parael analisis econémico
delasartes, incorporando el comportamiento aparente-
mente andémalo de laculturaen los paradigmastradicio-
nales de laeconomia politica (Rapetti, 2006).

La Economia de la Cultura, ha tenido un crecimien-
to académico significativo en las tltimas décadas y
ha hecho notables aportes al conocimiento. La Admi-
nistracion y la Contabilidad de Gestion, sin embargo,
aun tienen un deber pendiente con las organizaciones
culturales. En el presente trabajo, se analizan las or-
ganizaciones teatrales desde una éptica de la gestion,
intentando comenzar a subsanar dicho deber.

El trabajo se dividira en seis capitulos, siendo el pri-
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La naturaleza de las transacciones en los diferentes sectores.

SECTOR LUCRATIVO SECTOR PUBLICO SECTOR NO LUCRATIVO
Accionistas Votantes Fundadores
u.m | | u.m votos y u.m Servicios u.Im
|
Empresas Autoridad publica Organizacion
u.m | | productos Servicios | u.m, productos 3|l servicios
y servicios 1
Clientes Quien u’_uI!za Quien upl!za
los servicios los servicios

Fuente: Soldevilla, 2000

mero este capitulo introductorio. En los capitulos 2y
3, se realiza un analisis de la literatura. En el capitulo
2 se muestran los antecedentes en la gestion de las or-
ganizaciones no lucrativas, tanto pablicas como priva-
das, y su aplicabilidad a las organizaciones culturales,
mientras que en el capitulo 3 se desarrolla el estado
de la cuestion relativa a los indicadores como medidas
de evaluacion de las politicas culturalesy como herra-
mientas de informacion en el desarrollo de las artes
escénicas en general. En el capitulo 4, se diferencian
los indicadores de gestion de los usualmente encon-
trados en la bibliografia referida a la evaluacion de las
actividades teatrales y se propone una adaptacion del
Balance Scorecard, o Cuadro de Mando Integral,aun
teatro ptblico. En el capitulo 5 se exponen las reflexio-
nes finalesy en el 6 se muestra la bibliografia citada.

Las organizaciones no lucrativas, tanto publicas co-
mo privadas, poseen ciertas caracteristicas diferen-

ciales que condicionan el disefio de su sistema de con-
trol asi como los instrumentos de la Contabilidad de
Gestion posibles de utilizar. Entre las caracteristicas
que distinguen a este tipo de organizaciones, se desta-
can como las mas relevantes:
e Larazén de ser, y por tanto, los objetivos de las
organizaciones no lucrativas, se refieren a la conse-
cucion de fines sociales.
« Las decisiones que la direccion toma en una or-
ganizacion no lucrativa no van dirigidas a obtener
el maximo beneficio econdémico sino que lo estan
a proporcionar el mejor servicio con los recursos
disponibles; el éxito de las decisiones se mide por la
cantidad de servicios que se hacen, por labuenain-
terpretacion de los mismos por parte de sus miem-
bros y también, por cémo contribuyen al bienestar
publico (Anthonyy Young, 1988).

Conrespecto a las publicaciones referidas al control
en las instituciones sin animo de lucro, tanto publicas
como privadas, tienen como punto de partida el tra-
bajo de Anthony y Herzlinger (1975)* , y sobre fines de
la década de los setenta, comienzan a surgir publica-
ciones en las que se defiende aplicar a este tipo de ins-
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tituciones, los mismos sistemas de control de gestion
que se utilizan en las organizaciones con fines de lu-
cro, adaptandolos a las caracteristicas que definen las
organizaciones no lucrativas. (Ver, por ejemplo, Cam-
man, 1978; Newman y Wallender, 1978).

En una primera etapa, el control de las organiza-
ciones publicas y privadas sin &nimo de lucro, se baso
fundamentalmente en el calculo de costos y el control
presupuestal. (\Ver, porejemplo, Anthonyy Herzlinger,
1975; Henke, 1980; Anthonyy Young, 1988). En unase-
gunda etapa, y especialmente en la Gltima década del
siglo XX, surgen publicaciones relativas alagestion de
las organizaciones no lucrativas en las que se incorpo-
ran los conceptos de misién, estrategia y la medicion
de los objetivos alcanzados, (ver, por ejemplo, Druc-
ker, 1990; Connors, 1993; Moldof, 1993; Harrisson,
1995; Hudson, 1995; Alisson y Kaye, 1997), ahadiendo
a los instrumentos tradicionales, sistemas de infor-
macién que permitan la planificacion estratégica, la
direccion por objetivos, la programacién de medios y
actividades, y laevaluacion de las mismas en términos
de eficacia, economia y eficiencia, apareciendo el uso
de indicadores e incorporando el Cuadro de Mando

Integral (Soldevilla, 2000). Sin embargo, los avances
alcanzados, han tenido mayor lucimiento en el &mbito
académico que en la préctica.

Las organizaciones culturales no han quedado aje-
nas a esta realidad y aunque en las Gltimas décadas
han existido multiples publicaciones con respecto al
control de gestion de este tipo de entidades, la prac-
tica no ha mostrado un mayor avance. Efectivamen-
te, Lafortune et al (Lafortune et al, 1999) demuestran
mediante una exhaustiva encuesta exploratoria entre
gerentes de empresas canadienses de habla francesa
enelcampodelasartesylacultura, quelossistemasde
control seguian siendo poco desarrollados ademaés de
observarse ciertas lagunas de control interno.

La explicacién de por qué el proceso de puesta en
practicade herramientas directivasy de técnicas de ges-
tién en las organizaciones culturales ha sido lento y ha
hecho frente a varias resistencias, puede darse en la pe-
culiaridad de estas instituciones, en la que lacultura ge-
rencial se haconsiderado amenudo como un riesgo para
la autonomia artistica de las organizaciones (Donato,
2003). Particularmente, se discute que las organizacio-
nes culturales puedan desarrollar sistemas de medicion
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del funcionamiento capaces de evaluar nosolo el desem-
peio financiero sino también los aspectos no financie-
ros, los que traen aparejados un fuerte valor simbdlico.
De hecho, en las organizaciones culturales los factores
intangibles son generalmente los verdaderos indicado-
resde lagestién, yaseadesde una perspectivaartisticao
financiera (Bossi, Fuertes y Serrano, 2001).

Asimismo, las organizaciones culturales se enfren-
tan a dificultades econémicas importantes. Crece la
necesidad de subsidios publicos, pero éstos son cada
vez mas escasos. Por otra parte es evidente que los
objetivos econdémicos no suelen ser la meta de las or-
ganizaciones culturales, por lo que surge la necesidad
de fusionar las perspectivas artisticas y econdmicas
(Donato, 2003).

Enotroorden, y tal como sostienen Asuagay Esmo-
ris (Asuaga y Esmoris, 2006), no es posible identificar
padrones tnicos en los que medir el empleo eficaz y
eficiente de los recursos consumidos por una organi-
zacion cultural. Tampoco es posible emplear criterios
generalizados para definir el “éxito” de este tipo de or-
ganizaciones y la estrategia a seguir, surgiendo inte-
rrogantes de dificil resolucion:

« ¢El éxito de un museo o una compaiia teatral es-

tard dado por la calidad artistica de sus obras o por
las recaudaciones de taquilla?

« ¢El hecho que un determinado evento atraiga la
atencion de turistas culturales y por ende se verifi-
que un fuerte impacto sobre la economia de la ciu-
dad puede priorizarse a la captacion de un publico
local en un enfoque de democratizacion de acceso a
la cultura?

« ¢Cualeselgradodeerudicion factibledealcanzar-
se, yasea en la planificacion dela politica de exposi-
ciones temporales de un museo publico o en la defi-
nicién del ciclo sinfénico en un teatro municipal, y
cémo combinara con la exposicion y/o ejecucion de
obras de autoria nacional que posibiliten difundir
valores simbdlicos compartidos?

La respuesta a las interrogantes planteadas suele
ser competencia de quienes tienen a su cargo la defi-
nicion de las politicas culturales. Dichas respuestas,
estén asociadas a tendencias politico-ideolodgicas, tra-
dicionesinstitucionalesylas mismasvarian de paisen
pais. La Administracion y la Contabilidad de Gestion,
no aportan herramientas para juzgar si las politicas
culturales definidas son equivocas o acertadas, pero
si deben poder medir la efectividad y la equidad de las
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LAS ARTES

Artes escénicas Artes en medios

Ballet, moderno,
- folklorico, etc.

— Teatro — Arte de instalacion
— Danza — Cine
Narrativo,

.. documental, de
vanguardia, etc.

—  Musica —  Arte digital

Sinfonica, jazz,
popular, etc.

— Opera
Fuente: Kevin McCarthy: Las artes escénicas en una nueva era

mismas, asi como posibilitar la evaluacion del desem-
pefio de quienes tienen a su cargo ejecutar dichas po-
liticas. Y unade las herramientas fundamentales para
evaluar ese cometido es el empleo de indicadores, te-
ma que se desarrollara en el préximo capitulo.

3.1Politicasculturaleseindicadores

Es usual encontrar en la bibliografia de Economia
de la Cultura, una bateria de indicadores tendientes
a evaluar el cumplimiento de las politicas culturales.
Tal como sostiene Carrasco, (Carrasco, 1999) los in-
dicadores culturales deben permitir el anélisis de las
politicas culturales, es decir, deben detectar los obje-
tivos sobre los que actuar, proporcionar informacién
y evaluar el impacto de su aplicacion. Asimismo, y co-
Mo ya se expuso, no deben conducir las politicas sino
proporcionar informacion al usuario, sea éste espe-
cialista 0 no. Deben también cumplir determinadas

Artes visuales Artes literarias
— Pintura Ficcion
—  Escultura Poesia
~  Artesania

Tejido, ceramica,
cesteria, etc.

caracteristicas, entre las que se destacan:
« Ser fiables, en el sentido que cualquier cambio
en el indicador se corresponda a un cambio en la
variable que mida.
» Permitir comparaciones en el espacio y en el
tiempo. Comparando el mismo indicador para el
mismo grupo en varios momentos se podran eva-
luar las evoluciones que han tenido lugar.
« Ser compatibles con otros indicadores extranje-
ros, de manera que permitan la comparaciony la
interpretacion de cambios de situacion.
» Ser comprendidos por los no especialistas. Lo
que significa que las técnicas de elaboracion no
tengan que ser necesariamente simples, sino que
deben ser presentadas de manera que sean facil-
mente interpretadas.

En la misma linea pero dos décadas atras, Bohner
(citador por Carrasco, 1999) caracterizabaalosindica-
dores culturales con los siguientes atributos:

 Deben ser capaces de ofrecer las caracteristicas

QUANTUM - Octubre 2007 99



100 QUANTUM - Octubre 2007

QUANTUM - Volumen I N° 1 / Octubre 2007

GESTION DE TEATROS PUBLICOS: UNA ADAPTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL e ASUAGA, CAMBEIRO, CAMI, MOURADIAN

globales del desarrollo cultural de la sociedad en su
conjunto e identificar sus disparidades.

« Tienen que ayudar en la clasificacion de los secto-
resculturalesy deben indicar rasgos comparables.
« Deben indicar las causas del desarrollo cultural,
asisera mas facil decidir qué variablesinfluyen en el
desarrollo paralograr los objetivos propuestos.

« No serviran para prever tensiones que puedan
levantarse como resultado de las decisiones to-
madas y para mejorar las consecuencias en que
pueda derivar la cultura por los cambios sociales,
economicosy tecnoldgicos.

Por su parte, Pfenninger (Pfenninger, 2004) sostie-
ne que un indicador cultural debe tener las siguientes
caracteristicas: confiabilidad, actualidad, claridad,
intemporalidad, accesibilidad y relevancia cultural.

Schuter, referente ineludible al respecto de indica-
dores culturales, realiza un interesante analisis sobre
el desarrollo historico del disefio de indicadores cultu-
rales, diferenciando los indicadores microecondmicos
de los macroeconomicos (ver Schutter, 1997), de forma
de categorizar los diversos tipos de indicadores que
suelen utilizarse en el campo de la cultura. Tradicio-
nalmente, los indicadores se han desarrollado dentro
del andlisis del funcionamiento de un subsector cul-
tural dado, para tomar en cuenta sus caracteristicas
especificas. Museos y artes escénicas estan probable-
mente entre los campos que se han considerado sobre
todo para el disefio de diversos indicadores de com-
portamiento (por ejemplo, Ames, 1991; Jackson, 1994;
Towse, 1994 y 2001, etc.). Hay indicadores micro que
se han desarrollado para medir la gestion de organi-
zaciones culturales individuales e indicadores macro
(Brosio, 1994) que refieren a sectores enteros o subsec-
tores culturales. Hay indicadores que son comunes a
todos los campos de las artes (por ejemplo, atencion)
y otros que han sido especificamente disefiados para
capturar un cierto aspecto peculiar de un campo dado
de lacultura (por ejemplo, colecciones en los museos).
(Towse, 2003).

Hay publicaciones que muestran indicadores ten-
dientes a evaluar, tanto el desempefio de las organiza-
cionesculturalescomoelcumplimientode laspoliticas
culturales. En esa linea, Asuaga y Esmoris presentan
un trabajo sobre indicadores en orquestas sinfénicas
(Asuaga y Esmoris, 2006), donde tratan el tema de la
ociosidad de los musicos y resaltan la importancia los
indicadores de rentabilidad cultural y rentabilidad
social como herramientas que permiten monitorear el
cumplimiento de politicas culturales, sefialando indi-

~
l
3
!

cadores de equidad y efectividad para mostrar el nivel
de distribucion de los servicios publicos.

Desde otro enfoque, Thompson y Ferland (citados
por Carrasco, 1999) estudian los indicadores cultura-
lesdentrodel proceso que vade lacreaciénal consumo
de bienes y servicios culturales. Desde este punto de
vista los indicadores sefialan tanto el estado de una
actividad (produccion, difusién, consumo) en un mo-
mento dado, como su evolucidn en el tiempo.

La mirada entonces, debera recaer sobre las orga-
nizaciones culturales como medios que posibilitan
la ejecucion de las politicas culturales, tomando re-
levancia los indicadores de eficiencia, eficacia, econo-
miay entorno.
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3.2Lasartesescénicasy losindicadores

Hay dificultades al definir los artes escénicas. Se ha
discutido que “la esencia de las artes escénicas se basa
en larelacién especial que se produce entre los artistas
y supublicoen el teatro, en un concierto oenunrecital”
(Federal Cultural, citado por Herrera Prieto, 1998). Im-
plicito en este concepto esté la asuncion de que las artes
escénicasestanreferidasprincipalmentealaproduccion
envivo de teatro, de musica, de éperay de danza. Thros-
by y Withers (Throsby y Withers, 1979) definen las artes
interpretativas manifestando que son “interpretativas”
debido a la relacion audiencia-ejecutante del especta-
culo, y son “artes” debido a las demandas que hacen en
talentoy habilidades de interpretacion.

En algunos casos hay superposiciones entre las
artes visuales o literarias y las artes escénicas. Por
ejemplo, centros deartesofestivalesdearteincluyen
amenudo unagama de formas de arte y es imposible
discutirlassolamenteentérminosdeartesescénicas.
Un aspecto mas pertinente concierne, al tratamiento
de dramaturgos y de compositores, ésu trabajo per-
tenece a los artes interpretativas o a las artes creati-
vas? Sutrabajo, claramente seliga intrinsecamente a
las artes interpretativas: actores, actrices y un teatro
sonaundramaturgo lo que ingenieros, técnicosy un
laboratorio son a un cientifico -no puedes tener uno
sinel otro- (O'Hagan, 1987).

En cuanto al uso de indicadores como medida de
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desempefio, se han extendido tanto en las artes escé-
nicas como en otros sectores culturales. Sin embargo,
gran parte de dichos indicadores son una mera des-
cripcion cuantitativa de algunas caracteristicas de la
producciény el consumo cultural,comoson el nimero
de espectadores, el nimero de empleados, los dias de
trabajo al afio, etc.

Como ejemplo de indicadores més complejos, es
usual encontrar el costo por asistente, la relacion
ingresos-espectadores, lasubvencién publica recibi-
da por asistente, intensidad de ocupacion de salas,
ocupacion de butacasy ocupacion sobre butacas ven-
didas (Pignataro, 2005), y en algunas publicaciones
es posible encontrar el nimero y monto de los patro-
cinios como cuantificador de la satisfaccion de los
diversos stakeholders, cantidad y tipo de criticas en
periddicos y revistas como indicadores de calidad,
cantidad de musicos y actores como medidas de la
capacidad estructural de la organizacién y medidas
de eficacia en los procesos, tales como el nimero de
nuevas obras en la programacion de la temporada
(Gilhespy, 1999; Soren, 2000).

Una publicacion referente en materia de indicadores
esla publicacion de Towse, sobre indicadores en el Royal
Opera House (Towse, 2001) que contintia la linea de in-
vestigacion yainiciada en 1994 (ver Towse, 1994); y mere-

cesenalarse uninteresante articulo de Peackok (Peacock,
2003) que utilizaconceptos mas modernos, describiendo
las caracteristicas que deben reunir los indicadores e in-
troduciendo indicadores de calidad (el tiempo dedicado
a ensayos de cada obra), asi como indicadores relativos
al control de ciertos roles que puede tener la organiza-
cién (por ejemplo, nimero de conciertos con contenido
educativo). Sin embargo, el foco principal del articulo es
lacomparacién por medio de indicadores de las distintas
subvenciones de organizaciones inglesas, asi como los
problemas de agencia derivados.

Otros autores también han abordado indicadores
de calidad, destacandose el trabajo de Boerner (Boer-
ner, 2002) en una compania de opera, en el que define,
entre otros, al tamafio del coro, cantidad de solistas y
tamafio de la orquesta, asi como calidad de los instru-
mentos empleados como indicadores de calidad.

Asuvez, Carrasco (Carrasco, 1999) identificauna se-
rie de indicadores para salas teatrales, y los separa se-
gunsean de consumo (gasto medio anual por hogar en
teatro, distribucién porcentual seguin tipo de obra, nd-
mero de entradas por habitante, etc.) o de difusion del
teatro (nimero de obras representadas por habitante,
namero de representaciones por habitante, distribu-
cion porcentual segun género, etc.). Y en un enfoque
distinto, Sala Santos (Sala Santos, 2002) sefiala como
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indicadores para salas teatrales de teatro: el colectivo
teatral, la funcién, actuacion, puesta en escena, reper-
torio, eindicadores de calidad.

No queda duda que a los indicadores como herra-
mienta de informacion se les ha propiciado un con-
siderable interés. La razon basica de este interés ra-
dica, segtin Pignataro (Pignataro, 2005), en que el
alcance para la actividad comercial es muy limitado
en lamayoria de los sectores de la produccion cultu-
ral, por lo que los diversos stakeholders no pueden
basarse en sefiales de mercado. Sin embargo, necesi-
tan evaluar los diversos aspectos de la produccién de
las artes. Por lo tanto, hay una necesidad de definir
medidas de funcionamiento virtual de las organiza-
ciones culturales para proporcionar una cierta ayu-
daempiricaal juicio de valor de la produccién de las
artes. Diversos aspectos pueden ser considerados al
analizar los indicadores. El primer aspecto se rela-
cionacon el disefio de dichos indicadores, mientras
queel segundo, serefiere al uso real delos mismos. Si
estas medidas responden a la necesidad general de
obtener unacierta “referencia objetiva” de la evalua-
ciéndelaactividad de las organizacionesde artes, en
ausenciade otras sefialescomo las que se originanen
un mercado, entonces se utilizan para propdsitos es-
pecificos y en diversos contextos. Por ejemplo, algu-
nosindicadoresse utilizan parasupervisar el funcio-
namiento de las organizaciones individuales, otros,
se emplean para determinar el tamafio de subsidios
individuales y aun otros, son puestos en ejecucion
para desarrollar politicas racionales financiando or-
ganizaciones (Pignataro, 2005).

Sinembargo, enlarevisiondelaliteraturaefectua-
da, la amplia bateria de indicadores definidos estan
relacionadosaaspectosgenerales de lasorganizacio-
nesculturales, y no es usual encontrar publicaciones
enlasquelosindicadoresesténvinculadosalaestra-
tegiayalasareasclaves de unaorganizacions. Y este
hecho, que no es menor, puede explicarse en que un
gran porcentaje de las publicaciones tienen su origen
en la Economiade la Culturay no en la Administra-
ci6on o en la Contabilidad de Gestiéon como discipli-
nas de base. Es por ello que en el préximo capitulo, se
efectuara una lectura de la gestion de teatros incor-
porando las herramientas propias de la Contabilidad
de Gestion y de la Administracion.

4.1Losindicadoresdegestion
Los Performance Indicators son definidos por el dic-

cionario técnico de Oxford (Oxford, 2002)® como las prin-
cipales medidas del éxito de una compafiia, que se deter-
minany monitorean para asegurar el éxito de lamismaa
largo plazo, ayudando a establecer claramente las fuerzas
ydebilidades de dicha compaiiia. Noexisteunatraduccion
precisadel término “performance” al espafiol, utilizando-
secomo traduccion las expresiones comportamiento, ren-
dimiento, funcionamiento, resultados, o equiparandose
el término “performance indicators” al de indicadores de
gestion, terminologia adoptada por AECA (AECA, 1997,
p4g.31) quien define a dichos indicadores como “unida-
des de medida que permiten el seguimiento y evaluacion
periddica de las variables claves de una organizacion,
mediante su comparacion con los correspondientes refe-
rentes internosy externos”. Estos indicadores pueden ser
tanto de tipo cualitativo (encuestas al publico, al personal)
como de tipo cuantitativo y dentro de estos Gltimos puede
distinguirse entre monetarios (Costos, ingresos, inversio-
nes, etc.) y no monetarios (cantidad de quejas procesadas,
ndmero de notas de prensa, etc).

Cabe destacar, que gran parte de los que la literatura
denominaindicadores de gestién, sonsimplesindicado-
res, yaque no brindan unaidea de actuacion o desempe-
fio sino que simplemente exponen unacifra cuantitativa
sin mayor relacion con la estrategia de la organizacion.
Para que un indicador pueda considerarse “de gestion”
debe servir como herramienta de gestion, cumpliendo
las finalidades de informacién para una evaluacion del
desempefio. De acuerdo con Torres (Torres, 1991), el
andlisis de los indicadores debe ayudar a detectar aque-
llas funciones, programas, centros o servicios que debe-
rian ser objeto de especial atencion. Dependiendo de las
necesidades de informacion, las fuentes de obtencion de
indicadores variaran. En una primera aproximacion, el
presupuesto por programas Yy la contabilidad analitica
proporcionan una base informativa importante, que
complementadacon analisis organizacionales, aspectos
sociales y de entorno, posibilitan el disefio de indicado-
res relevantes paralagestion (Bossi etal, 2001).

AECA (AECA, 1997) clasifica a los indicadores de
gestion segun el objeto a medir, y los agrupa en cuatro
categorias:

* Indicadores de resultado: tratan de medir los
resultados obtenidos en comparacion con los es-
perados. Normalmente se refieren a indicadores de
eficacia, segtin los objetivos fijados.

e Indicadores de proceso: valoran aspectos relacio-
nados con las actividades y su eficiencia. Se suelen
utilizar cuando no es posible emplear directamente
indicadores de resultados. Son indicadores de efi-
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cienciasegun los sistemas.

e Indicadoresdeestructura: tratan de medir aspec-
tos relacionados con el coste y la utilizacion de los
recursos. Por su naturaleza, estos indicadores pue-
den considerarse indicadores de economia.

« Indicadoresestratégicos: valoran cuestiones que,
sin tener una relacion directa con las actividades
desarrolladas, poseen una incidencia importante
enlaconsecucion de los resultados de éstas. Se con-
sidera que estos factores siempre son externos a los
programas, peroactian conunaclaraincidenciaen
los resultados.

Concomitantemente a la importancia creciente de
los indicadores de comportamiento como herramien-
tas para evaluar la gestion de las organizaciones, sur-
gen, inicialmente para empresas lucrativas, diversos
tableros de control o cuadros de mando, documentos
donde se plasman los indicadores mencionados. Sin
embargo, la mayoria de estos indicadores eran me-
didas cuantitativas tendientes a evaluar la gestion
financiera de los entes. A fines de los anos ochenta y
principios de los noventa se introducen variables no
cuantitativas y la estrategia de la empresa comienza
aser un elemento guia para la determinacion de indi-
cadores. Se desarrollan nuevos modelos de trableros
de control (ver, por ejemplo, los planteados por Sveiby,
1986; McNair, Lynch y Cross,1990; Maisel, 1992), pero
sera con la aparicién, en 1992, del Balance Scorecard
(en adelante Cuadro de Mando Integral o CMI), de Ka-
plan y Norton que surge una nueva visiéon de dichos
indicadores, los que se utilizan paralaevaluacion de la
gestién empresarial desde diversos d&ngulos de unaor-
ganizacion, modificaAndose el concepto tradicional de
control, ya que el CMI sitUa en el centro la estrategia,
por lo que el antiguo cuadro de mando se transforma
pasando a ser una herramienta de gestion que traduce
la estrategia de la empresa en un conjunto coherente
de indicadores (Kaplan y Norton, 1992). E1 CMI pro-
porciona un marco, unaestructuray un lenguaje para
comunicar lamisiény laestrategia.

Este nuevo tablero muestra una vision integradora
de laempresay su estrategia, y visualiza al ente desde
cuatro perspectivas:

« La perspectiva financiera o del accionista, que se
centra en la obtencion de éxito financiero, porlo que
los indicadores definidos desde esta perspectiva
son los indicadores tradicionales, y que surgen de
datos del sistema de contabilidad.

« La perspectiva del cliente, que analiza la forma
en que la empresa debe presentarse ante el cliente,

identificando los segmentos de clientes y de mer-
cado por los que competira la organizacién. Esta
perspectiva suele incluir indicadores que muestren
la satisfaccion del cliente, la captacién de nuevos
clientes, la lealtad de éstos, la cuota de mercado en
los segmentos seleccionados, etc. Esta perspectiva
traduce la estrategia en objetivos sobre clientes y
segmentos de mercado, siendo éstos los que definen
los procesos de marketing, logistica, etc.

e La perspectiva de los procesos internos del nego-
cio, que muestra en qué procesos criticos internos
se debe buscar la excelencia a efectos de satisfacer a
clientesy accionistas. Los objetivos e indicadores de
esta perspectiva se derivan de estrategias explicitas
para satisfacer las necesidades de los clientes. Cabe
destacar que una diferencia fundamental entre los
sistemas tradicionalesy el CMI, es que los primeros
-aun cuando incorporen medidas no financieras,
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como por ejemplo mediciones de calidad- siguen ba-
sandose en la mejora de los procesos ya existentes.
EICMI suele, en cambio, identificar nuevos procesos
en los que la organizacién debera ser excelente para
satisfacer los objetivos financieros y del cliente.

« La perspectiva del aprendizaje y crecimiento, en
la que se identifica la infraestructura que la empre-
sa debe construir para crear una mejoray un creci-
miento a largo plazo, ya que usualmente, la tecno-
logia y capacidades disponibles no son suficientes.
Se identifican en esta perspectiva tres fuentes de
crecimiento principales: los recursos humanos, los
sistemas de informacion y los procedimientos y ru-
tinas de laorganizacion.

Estas cuatro perspectivas se vinculan entre si a
través de relaciones causa efecto’ , por lo que de esta
forma, la vision se expresa en términos estratégicos, y
ésta, asuvez, setraduceentérminos operativos (Basti-

dasyRipoll, 2003, pag.25). EICMI esunaherramienta
disefada paraayudar aladireccion de laorganizacién
acerciorarse que todos los aspectos del proceso estra-
tégico han sido completados (Pontet, 2005), trans-
formando entonces la mision y la estrategia de una
unidad de negocios en objetivos indicadores tangibles
(Kaplan y Norton, 1997). Es ademéas una herramienta
fundamental para clarificar y comunicar la estrategia
atodalaorganizacion, asi como paraevaluar, revisary
aprender de los resultados y de las mejoras de la orga-
nizacion, aplicandolas a la mejora de la estrategia, de
los procedimientos y de las acciones, a fin de adaptar
la organizacion a los cambios en los que se encuentra
continuamente inmersaen competitividad, mercadoy
tecnologia (Kaplan y Norton, 1997).

Con respecto a las entidades no lucrativas, el éxito
y la buena gestion de las mismas estaran ligados, tan-
to cuantitativa como cualitativamente, a los servicios
brindados a la comunidad con los recursos disponi-
bles. (Anthonyy Young 1988; Henke, 1992). Es por eso
que el CMlI setransforma, yaque en las organizaciones
no lucrativas la perspectiva financiera no dominaré a
lasdemas, atendiendoaqueel objetivo primordialesla
satisfaccion delasnecesidades de una comunidad (Ka-
plany Norton, 2001a, 2001b), porlo que la perspectiva
del usuario sera entonces ladominante.

Kaplan y Norton, (Kaplan y Norton, 2001) sefhala-
ban la problematica en la identificacion del cliente,
ya que quien paga el servicio no tiene por qué ser el
beneficiario y proponen un modelo sustituyendo la
perspectiva financiera y del cliente por tres perspec-
tivas de alto nivel como son: Costo de proporcionar
el servicio, Beneficio del servicio y Apoyo legitimador
de los miembros de la organizacion, Kloot y Martin
(Kloot y Martin,2000), en una aplicacién a gobier-
nos locales, sustituyen la perspectiva del cliente por
el enfoque de lacomunidad. Con un enfoque distinto
Niven (2002), propone incluir la misién en la ctspide
del cuadro de mando, manteniendo la estrategiaen el
centroy considerando la perspectiva financiera como
una restriccion presupuestaria a la aportacion de re-
cursos. Por ultimo Bastidas y Ripoll (Bastidas y Ri-
poll, 2003) proponen tres perspectivas paralelas que
ocuparan la jerarquia principal en la estructura del
CMLI: la perspectiva de los usuarios, la perspectiva de
la comunidad y la perspectiva medioambiental, y se-
fialan que las entidades gubernamentales demandan
un modelo de gestion multidimensional que permita
manejar la potencialidad de conflictos de intereses de
sus stakeholders.
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MISION

T

Valor / Beneficio
del Servicio
(proposicion de valor para el cliente)

f

Procesos internos

f

Aprendizaje y Crecimiento

Costo de proporcionar
el servicio

Fuente: Kaplan, Robert y David Norton: Como utilizar el Cuadro de Mando Integral: para implantar y gestionar su estrategia.

Gestion 2000, Barcelona, 2001, p 149

T

¢;Quiénes son nuestros

Apoyo legitimador
de los miembros
de la organizacion

nos, posicionamiento estra-
tégico, creacion de valor, etc.
(ver, por ejemplo, Shilvock,
2002; Colbert, 2003; Sorjo-
nen y Uusitalo, s/f; etc), no
explicitan las herramientas
de gestion posibles de aplicar
para evaluar si los objetivos
planteados fueron logrados.

Se defiende entonces des-
de estas paginas, la inclusion
de indicadores de gestion y
del CMI como herramien-
tas Optimas para evaluar el
desempefio de las organi-
zaciones teatrales publicas.
Sin embargo, el CMI debera
adaptarse, teniendo en cuen-
ta las peculiaridades de las
organizaciones culturales en
general y las especificas de
los teatros

clientes? ;Como creamos Al momento de disefar
valor para nuestros clientes? .
tanto la estrategia como

¢Como afiadimos valor a los

clientes y al mismo tiempo —>

controlamos costos?

necesidades actuales?

Fuente: Niven, P. R.: EI Cuadro de Mando Integral paso a paso. 2002

4.2 Teatrosy CMI

En cuanto a las organizaciones culturales, y como
ya sostenian Evrad y Colbert a principios de este si-
glo, el nimero de publicaciones sobre la gestion de las
artes no ha dejado de crecer en las Gltimas décadas,
existiendorevistasespecializadas, ademéasde cercade
400 programas de capacitacién en gestion cultural en
el mundo entero (Evrad y Colbert, 2000), nUmero que
hoy en dia se debe haber visto incrementado.

Pero como ya se ha expuesto, existe una profunda
omision en la literatura al abordar los mecanismos de
gestion desde un enfoque de la Administracion, tanto
en las artes escénicas en general como en la gestion de
organizacionesteatralesenparticular. Yaunquediver-
sos autores han incursionado en temas como alianzas
estratégicas entre teatros, gestion de recursos huma-
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Para satisfacer a los clientes y
atender las restricciones
presupuestarias ;en qué

procesos debemos ser

¢Como podemos crecer y
cambiar atendiendo a las

el sistema de gestion de un
teatro publico, deberan con-
siderarse los siguientes ele-
mentos:

e Politicas culturales:
Las politicas culturales per-
siguen a menudo objetivos
multiples y que se encuen-
tran en conflicto entre si (por
ejemplo, elevar la calidad y
facilitar el acceso, Towse, 2005), y suelen ser co-
munes para todo el sector cultural. Desde la 6rbi-
ta publica, no es usual que exista una politica para
museos tendiente a diversificar el publico con el
objetivo de democratizar la cultura, y para teatros
tendiente a aumentar la calidad y erudicion del re-
pertorio. Esto acarreados problemas, el primeroes
que las politicas culturales, al abarcar varios sec-
tores de la cultura, suelen estar poco definidas, y el
segundo esla dificultad en evaluar el cumplimiento
de dichas politicas considerando el conflicto prin-
cipal-agente. Efectivamente en los teatros, al igual
gue en otros sectores culturales, los intercambios
entre los agentes (publicos o privados) se articulan
apartir de niveles de informacion asimétricosy con
conflictos evidentes entre objetivos. Los intereses

excelentes?
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PERSPECTIVA PERSPECTIVA
USUARIO COMUNIDAD

t

PERSPECTIVA
HUMANA

t

PERSPECTIVA
FINANCIERA

t

PERSPECTIVA
PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA
MEDIOAMBIENTAL

Fuente: Bastidas y Ripoll, 2003

de gerentes de teatros, musicos, actores, responsa-
bles politicos de las instituciones, donantes, espec-
tadores y ciudadanos muestran la complejidad de
las relaciones y los conflictos del principal-agente
(Trimarchi, 2005). El dilema mayor se presenta an-
te lavoluntad del principal de evaluar y controlar si
se cumplen los objetivos (habitualmente poco pre-
cisos) para los que proveen los fondos publicos sin
interferiren lalibertad creativa, artistica o cultural
de los agentes, pero al mismo tiempo evitando que
los teatros se mantengan cautivos de los intereses
de determinados agentes (sean éstos grupos de ac-
tores, directores de orquesta, criticos o grupos de
influyentes de usuarios).

Las politicas culturales, deberan ser el marco en el
que encuadrar laestrategia de un teatro publico. Es
por ello que la primera interrogante a plantearse
por la direccion de un teatro ptblico deberia ser:
¢Coémo traducir las politicas culturales a la acti-
vidad teatral y cuales son las posibles estrategias?
Asimismo, es de orden una evaluacion posterior de
la estrategia que permita, tanto a los directores de
los teatros como a los responsables politicos, tomar
mediadas correctivas e incluso cambiosen laestra-
tegia planteada.

e Peculiaridades de la demanda: El sector
cultural tiene una particularidad propia y es la
existencia de una demanda social, ya que beneficia
no sélo a los que ven o pagan por las producciones
artisticas, sino que benefician también al resto de

los consumidores, que no necesariamente desean
contribuir a su produccién (artes escénicas) 0 a su
preservacion (museos), dandole a la cultura el ca-
racter de bien publico (Ginsburgh, 2000). Una sala
teatral publicapuede tener unvalor de prestigio po-
sitivo atribuido por los no usuariosy, en casos indi-
viduales, incluso por gente sin interés alguno por
las artes. Larazon reside en que estas instituciones
conservanypromuevenel sentimiento de identidad
regional o nacional (Frey, 2000), tal como sucede
en Uruguay con el Teatro Solis. Otro tema a plan-
tearse es que el nUmero de espectadores anuales no
coincide con el de personas sobre las que harecaido
elserviciopublicoenel afio, yaque losespectadores
suelen repetirse®, por lo que el borderé -plantillas
donde quedaasentada laventa de entradas- no pro-
porciona indicadores sobre el total de individuos
que se han beneficiado del servicio ptblico. Asimis-
mo, el precio de laentrada, que suele ser el determi-
nante principal de lademanda en otros sectores de
la economia, no lo es en los productos culturales,
ya que la demanda de dichos productos tiene un
comportamiento inelastico con respecto al precio,
en especial las artes escénicas (ver, por ejemplo,
Gapinski, 1986; O'Hagan, 1995; Benhamou, 1997;
Freyy Meier, 2003). Colberty Cuadrado (Colberty
Cuadrado, 2003) sostienen que lapocasensibilidad
ante las variaciones en el precio es de especial apli-
cacidn en el caso de acontecimientos culturales que
se convierten en “eventos obliga-dos” en una deter-
minadatemporada, lo que parece comprobarse fiel-
mente en latemporada de 6pera del Teatro Solis. El
segundo interrogante, entonces, a plantearse por la
direccion de un teatro publico es: ;Qué actividades
sevanarealizary aque publico estan dirigidas?

» Financiacion: Aligual que en lo que sucede en
todo el sector publico, el Presupuesto es, sin duda,
el instrumento basico de control y gestion por en-
cima de cualquier otro estado financiero. Se da en-
tonces que el limite de actividades que se llevaran
a cabo no vendra dado por la correcta ejecucion de
las politicas culturales planteadas, sino por las res-
tricciones que imponga un presupuesto en el que se
debera priorizar y seleccionar qué programacion y
gué nivel de gastos son posibles llevar acabo conlos
recursosdisponibles. Estarestriccién presupuestal
sevuelvefundamental al momento deidentificarlos
procesos criticos en los que se debe buscar la exce-
lencia a efectos de satisfacer a los espectadores. El
efecto cultural no serd el mismo si se sustituye una
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orquesta sinfénica por una de camara, o si se con-
tratan actores de bajo cachet. Enfrentadas con la
continua presion sobre los costos, las organizacio-
nes de espectéculos en vivo han encontrado formas
de economizar gradualmente sus costos alterando
sus decisiones de eleccion de repertorio o su proce-
so de produccion. Al respecto, el propio Baumol, en
una investigacion posterior encontré que el tama-
no promedio del elenco de las obras de Broadway se
redujo un 50% entre 1946 y 1980, asi como también
not6 un incremento en las obras de escenario Uni-
co (Nollemberg, 2003). Otra alternativa, sefialada
por Heilbrun (Heilbrun, 2003), ha sido compensar
los mayores costos rehusandose a realizar obras
artisticamente innovadoras que podrian no tener
una buena respuesta
de taquilla. En parti-
cular, las compafiias
de Operay las orques-

tas podrian evitar PERS',DECTNA
las innovaciones o POLITICAS
piezas “dificiles” por CULTURALES

razones de taquilla, o
para evitar un incre-
mentoenel tiempo de

ensayo. Cuando este PERSPECTIVA
tipo de ajustes ocu- ESPECTADOR

rre se ha dicho que
las  organizaciones
de espectéculos en
vivo reducen su dé-
ficit financiero incu-
rriendo en un “déficit
artistico”. Se puede
valorar entonces co-
mo un “déficit artis-
tico” la reduccion de
las “opciones”, inclu-
yendo la de escuchar
y ver actuaciones de
grandes trabajos que
fueron creados bajo
diferentes circuns-
tancias econdémicas
(Heilbrun,  2003).
Es entonces que los
mecenazgos 0 pa-
trocinios se vuelven
fundamentales a la
hora de decidir una Fuente: Elaboracion propia
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produccién, y la existencia o ausencia de éstos pue-
den ser el diferencial entre producir o no una obra.
Asimismo, la calidad de la obra en cuestion, medi-
daen término de tipo de obra, prestigio de actores,
musicosy bailarines, calidad de laobra, etc., esasu
vez fundamental para la captacion de patrocinios.
El CMI de un teatro publico, debera transformar-
se, considerando las variables antes expuestas si se
pretende lograr no solo un conjunto coherente de in-
dicadores, sino un Sistema de Gestién, que ayude a
comunicar y poner en marcha la estrategia de la or-
ganizacion.
Elmodelo propuesto en este trabajo, implica definir
cinco niveles de perspectivas, las que se muestrangra-
ficamente en la siguiente figura:

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
DEMANDA SOCIAL PATROCINIOS
Y MECENAZGOS

i

PERSPECTIVA
PROCESOS
INTERNOS

1

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE'Y
CRECIMIENTO

t

PERSPECTIVA
PRESUPUESTO
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La Perspectiva de las Politicas Culturales, proporcio-
na una herramienta apta a nivel politico para evaluar el
cumplimiento de las politicas publicas, a la vez que obliga
alaorganizacién aenmarcar su estrategia en el marco de
la misma. Notese que esta perspectiva no se deriva sola-
mente de ladel espectador, sino que tambiénesefectodela
Perspectiva de laDemanda Social.

Enunsegundo nivel, laperspectivadel clienteseabreen
tres distintas y paralelas: 1a Perspectiva del Espectador no
difiere dela perspectiva del cliente tradicional, pero se adi-
ciona la Perspectiva de la Demanda Social, mas compleja
de evaluar, en la que se contempla el deseo del no usuario,
traduciendo la estrategia en un objetivo social diferente.
Al mismo nivel, pero en un cariz diferente, se incluye la
Perspectiva de Patrocinios y Mecenazgos. Las relaciones
causa efecto tienen aqui un doble sentido, ya que la exce-
lencia en los procesos internos es causay consecuencia de
la existencia de los patrocinios. Se opt6 por no incluir ésta
enunaPerspectiva Financiera Tradicional, sino dentro de
la perspectiva del cliente, por entender que las empresas
patrocinantes conforman un segmento de mercado por
los que competiralaorganizacion, siendo necesario medir
lasatisfaccién de dichas empresas patrocinantes, lacapta-
cién de nuevasempresas, lalealtad de las mismas, etc.

Las Perspectivas de Procesos Internosy de Aprendizaje
y Crecimiento no varian de las perspectivas tradicionales
definidas por Kaplan y Norton, pero seincorporaalabase
delCMI laPerspectivadel Presupuesto. Laevaluaciéndela
eficiencia alcanzada en el cumplimiento delos programas
y objetivos planteados con fondos publicos, es un factor
crucial en la gestion de un teatro piblico. Como se expu-
so en el capitulo introductorio, las implicancias financie-
ras de la “enfermedad de los costos de Baumol”, llevan a
afinar la mirada sobre el presupuesto, ya que los ingresos
por taquilla no suelen ser significativos y la mayor fuente
de financiacion de un teatro publico es la proveniente del
presupuesto.

Quedaaln gran camino por recorrer en labusqueda de
la implementacion de Sistemas de Gestion en las organi-
zaciones culturales, en especial en las de caracter publico.
Sinembargo, lanecesidad de disponer de herramientasde
gestion paraevaluar el desempefio, hallevado a que en di-
versas organizaciones, se empleen herramientas disefia-
das para instituciones de caracteristicas disimiles, inten-
tando adecuar larealidad ala técnicaen vez de adaptar las
herramientasalarealidad de dichas organizaciones.

Lapropuestaplanteadaenestetrabajo,enelquesetrans-
forma el CMI tradicional, posibilitando tanto la medicion

de la gestion del ente en funcion de los objetivos plantea-
dos, como el cumplimiento y efectividad de las politicas
culturales, asicomodiferenciando las posibles estrategias

unintentode adecuar unaherramienta de gestlon tan po-
derosacomo el CMI alacomplejidad de un teatro pablico.
No quedan dudas que esta propuesta no es la tinica posi-
ble y que es susceptible de mejoras, pero esperamos le sea
aplicable, aunque sea en parte, lo expresado por Kaplany
Norton hace casi una década: “la aplicacion del CMI a las
diversas organizaciones deberia conllevar adaptaciones
mucho mas conceptuales que estructurales”.
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NOTAS

1 Los escasos trabajos publicados con anterioridad, la mayor parte de ellos de caracter sectorial, aparecen como fruto de estudios puntuales o del interés de personalidades
aisladas con experiencia o responsabilidad gerencial en este ambito (empresarios de teatro o gerentes publicos, entre otros). (Bonet, 2001).

2 La Economia de la Cultura o Cultural Economics, en su acepcion anglosajona, es una rama de la Economia Aplicada, cuyos origenes se identifican a partir de la obra de
Baumol y Bowen, a la que se esta haciendo referencia.

3 Sin embargo, debera considerarse que como bien sostiene Throsby (Throsby, 1994), la enfermedad de los costos de Baumol, aun cuando acarrea serias dificultades,
probablemente no sea una enfermedad “terminal”; y existen una serie de factores que pueden contrarrestar los efectos de los desfases de la productividad (Heilbrun, 2005),
como la utilizacion de orquestas de camara en vez de sinfonicas (Peacock, 1988), incluir en la programacion conciertos de verano (Felton, 1995); y fundamentalmente
aprovechando las economias de escala (Baumol y Bowen, 1966; Globerman y Book, 1974; Lange et al, 1985; Throsby, 1994; Felton, 1995; Benhamou, 1997; etc.).

4 Reeditado por Anthony y Young en 1988.

5 Aun en las publicaciones en las que se tratan indicadores especificos, como los de calidad mencionados, se observa que dichos indicadores no pueden calificarse como
indicadores “de gestion”.

6 “The key measures of the performance of a company, which are monitored and assessed to ensure its long-term success. These indicators help to pinpoint the company’s
strengths and weaknesses”.

7 Ciertos autores ( ver por ejemplo Otley, 1999; Norrecklit, 2000 ) critican el enfoque simplista de la relacion causa- efecto, apuntando que la relacion que se establece es
de finalidad y de no causalidad.

8 Una encuesta realizada por la Orquesta Filarménica de Montevideo a los asistentes del ciclo 1998, arrojo como resultado que los 9.500 asistentes representaban menos
de 3.000 personas distintas....a su vez, el 30 % de esas personas también declararon haber concurrido a conciertos de la Orquesta Sinfénica del SODRE, en la Sala Brunet,
lo cual habla de una redundancia de servicios sobre los mismos individuos. (Asuaga y Esmoris, 2006).
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