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ABSTRACT

Introduccion. Esta tesis consiste en un estudio de caso del Auditorio Nacional del SODRE Dra.
Adela Reta, un moderno centro cultural, inscrito en una instituciéon puablica de larga trayectoria, con
una propuesta diversa de espectaculos, espacios de acercamiento a las artes escénicas y la cultura
en general. A partir del afio 2013, la gestién se ha orientado a su posicionamiento como centro
cultural de referencia regional, promoviendo la diversificacién y democratizacion cultural, ofreciendo
destacados espectaculos nacionales e internacionales, accesibles para toda la ciudadania y

obteniendo aceptacion politica y social, asi como una favorable respuesta de publico.

Objetivos. Dada la importancia estratégica que tienen las grandes producciones de Opera y Ballet y
la relevancia del area Técnica para su desarrollo, este trabajo se centrara en el analisis de sus
procesos claves de produccion y puesta en escena. Ademas, es objeto de este trabajo el indagar en
una cuestién considera primordial: la adecuacion de la estructura a la estrategia definida para la

produccion de espectaculos en el Auditorio.

Método. La descripcion de los procesos organizacionales se apoya en la conceptualizacion de la
Cadena de Valor de Michael Porter para identificar las principales actividades y su contribucién en la

creacion de valor para el espectador.

Resultados. EI relevamiento diagndstico revela una serie de dificultades que radican
fundamentalmente en la falta de integralidad en el abordaje de los proyectos escénicos. Las
actividades se realizan de forma artesanal, con escasas herramientas de gestion que le den

organicidad al trabajo, quedando asi los resultados sujetos a la idoneidad individual.

Conclusiones. Se propone la implementacion del modelo de Gestibn por Proyectos como
herramienta capaz de lograr una mayor eficiencia en los procesos de produccion del &rea Técnica, al
contribuir en la formulacién clara de los objetivos estratégicos e indicadores que permitan realizar una

efectiva planificacion, seguimiento y control de los referidos procesos.

Si bien la metodologia de Gestion de Proyectos, generalmente, se gestiona a través de estructuras

matriciales para el caso particular se sugiere mantener la estructura funcional actual.



PALABRAS CLAVE: Diagnoéstico organizacional, Descripcidon de procesos, Gestion de Proyectos,
Cadena de valor de Michael Porter, Modelo 7-S de McKinsey, Artes escénicas, Teatro publico, Teatro

de produccion, realizacion o repertorio.
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Toda persona tiene derecho a tomar parte libremente en la vida cultural de la
comunidad, a gozar de las artes y a participar en el progreso cientifico y en los
beneficios que de él resulten. Derecho fundamental Art. 27. (Derechos Humanos

de las Naciones Unidas, 1948)
1. INTRODUCCION

El Auditorio Nacional del SODRE Dra. Adela Reta’, icono artistico de la ciudad de Montevideo, es un
centro cultural que retne las artes de la danza, la musica y el canto. Es sede de grandes
espectaculos clasicos y modernos que se presentan en un emblematico edificio de la ciudad de

Montevideo ubicado en la esquina de las calles Mercedes y Florida.

El Auditorio, es parte del SODRE (Servicio Oficial de Difusién, Radiotelevision y Espectaculos)?,
organismo estatal que depende del Poder Ejecutivo a través del Ministerio de Educacion y Cultura. Se
traduce a la vista del publico por las actuaciones de sus cuerpos estables: el Ballet Nacional del
SODRE, la Orquesta Sinfénica del SODRE reconocida como OSSODRE, el Coro Nacional del

SODRE vy el Conjunto de Musica de Camara.

Su misién es la de difundir y democratizar el acceso a las artes escénicas de alta calidad. (Auditorio
Nacional del SODRE, 2012c). El Auditorio esta transitando un proceso de refundacion institucional
compleja y exitosa; desde la opinion de los autores de este trabajo; que lo hacen de especial interés
para el analisis académico. La creacion artistica y la presentacion de los espectaculos requieren de
una gran infraestructura fisica y organizacional donde adquiere especial relevancia la actuacién de los
técnicos (la fabrica del espectaculo). Por tal motivo, este estudio se enfocara en la descripcion vy el
analisis de los principales procesos técnicos de las Grandes Producciones de Opera y Ballet creadas

integralmente en el Auditorio, producto que lo define como Teatro de Produccién o de Repertorio.3

! En adelante “el Auditorio”.

2 SODRE. Instituto creado por Ley N° 8.557 del 19/12/1929 para difundir y generar informacion, arte y cultura en general.

® Un Teatro de Produccién es el espacio fisico destinado a la representacion de espectaculos con artistas en vivo ante
publico presente. Tiene como objeto o actividad principal la de producir y/o exhibir representaciones de las artes escénicas

(danza, musica y/o teatro).
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2. OBJETO DE ESTUDIO

El presente trabajo es un estudio de caso exploratorio de una organizaciéon con caracteristicas
complejas originadas en su dependencia de un organismo estatal, cuyo funcionamiento y cultura se
consolidaron en base a la I6gica de la administracion publica. En la actualidad la organizacién transita
un proceso de refundacion y reformulacion estratégica hacia un modelo de gestion privada que

pretende maximizar la eficiencia de su funcionamiento y adecuarlo a los objetivos institucionales.

La investigacion se propone estudiar la dinamica organizacional del Auditorio Nacional del SODRE
Dra. Adela Reta en este nuevo contexto, con foco en el analisis de la estructura funcional y su

relacién con los principales procesos que tienen lugar en sus Grandes Producciones Internas”.

A efectos del presente trabajo se entiende por GPI, a la creacion integral de espectaculos de Opera 'y
Ballet, en el Auditorio. Su realizacién involucra a todos los actores institucionales (artistas, técnicos y
gestores) desde la etapa de interpretacion de la obra hasta su puesta en escena. Comienza con la
planificacién de la programacién y culmina en el proceso de desmontaje y almacenamiento de los

elementos escenograficos de dicha produccion.

El trabajo profundiza en la perspectiva del area Técnica por su rol determinante en los resultados de
la produccion técnica de un espectaculo. El acercamiento a la realidad organizacional pretende
despejar la interrogante fundamental sobre la adecuacién de la estructura organizacional de esta area

a la estrategia institucional.
La pregunta fundamental que se ha formulado como objeto de estudio es:

¢La estructura organizacional del Auditorio se ajusta adecuadamente para
el cumplimiento de los objetivos propios de sus Grandes Producciones

Internas?

* En adelante GPI, sigla de Grandes Producciones Internas.

12



Mas especificamente:

¢,Cudles son los objetivos de las grandes producciones?

¢, Qué caracteristicas diferenciales tienen esas producciones?

¢,Coémo se definen los resultados de calidad y eficiencia que se pretenden?

¢, Qué procesos claves deben tener lugar para alcanzar esos objetivos?

¢Cual es la estructura organizacional que el Auditorio se da para cumplir

con dichos objetivos de las grandes producciones?

¢Cuenta con las personas y los equipos necesarios para la puesta en

escena que el cliente demanda?

¢,Cuentan esas personas con la idoneidad técnica y de gestion requeridas?

A través de estas interrogantes guia, se procura formular un diagndstico organizacional primario para
luego abordar la perspectiva de los técnicos del Auditorio, desde su rol determinante como factor de

éxito de una puesta en escena y complementario al rol protagénico de los artistas.

13



3. METODOLOGIA

Desde los objetivos definidos para el presente trabajo, se ha considerado que la metodologia que se
adecua a las necesidades de informacién es la utilizacién de investigacion cualitativa, que se sustenta
en un método hipotético-deductivo, en el que se promueve la formulaciéon de hipétesis a partir de la

intuicién del investigador. (Gayou, 2003, pag. 2)

Este método consta de tres etapas; la observacion, la formulacion de hipotesis y la verificacion; las

cuales han sido ejecutadas en el marco de este estudio.

Como fundamento teérico, se ha realizado la exploracion de los procesos operativos con el fin de
describir las etapas de preparacion, produccién y puesta en escena de las GPI, identificando a través
de sus ejecutores, los principales procesos, aquellos que definen su know how y requieren el

despliegue de las competencias core de la institucién.

Para relevar y conocer la organizacién y sus procesos se apel6 a la utilizacion de técnicas cualitativas
de observacion y entrevistas con el fin de indagar sobre sus particularidades y entender la evolucién

e interaccion de los diferentes elementos del sistema estudiado. (Raineri & Martinez del C, 1997).

Es asi que se realizaron entrevistas de tipo semi estructuradas a empleados que ocupan cargos de
gestién para obtener informacion general sobre la organizaciéon y a integrantes de la Direccion,
mandos medios y operativos del area Técnica, que han aportado las particularidades de los procesos
y subprocesos que se consideran determinantes para la puesta en escena de una GPI. También se
procur6, al mantener conversaciones con los técnicos, investigar desde su subjetividad el
relacionamiento con y entre los artistas y otros interlocutores de la organizacion, fuente fundamental

para validar o rechazar las hipétesis planteadas.

Otra técnica utilizada fue una variante de la observacion participante, a partir de la informacion

aportada por uno de los autores de este estudio, que ocupa un rol de gestidn en la organizacién.

Asimismo se ha realizado un andlisis documental con el objetivo de conocer y evaluar la cultura de la
organizacion, sin la intencion de intervenir, ni alterarla (Raineri & Martinez del C, 1997, pag. 24).

Dicho analisis supuso la revision de diversos documentos publicos, incluidos en la pagina web del

14



Auditorio, en la Memoria anual de los afios 2013 y 2014, obteniendo a partir de estos informacion
relativa a la historia de la organizaciéon, composicion de la estructura de la Direcciéon y cuerpos
artisticos, diversos elementos relativos a la propuesta cultural y al enfoque comunicacional, asi como

informacidn especifica relativa al area Técnica.

La exploracion de las entrevistas a integrantes de la Direccion y publicaciones en medios de
comunicacion (radio, diarios, revistas y paginas web) fueron fuentes secundarias relevantes para la

compresioén del entorno organizacional del Auditorio.

Si bien no se aplicé el modelo en toda su potencialidad, se consider6é una herramienta apropiada para
la narracion descriptiva de la organizacion, el modelo 7-S, fundamentada en la concepcién de la
organizacién como sistema, donde se propone que la eficacia organizacional esta determinada por la
interrelacion de factores que se presentan como una compleja red y que determinan el estado

organizacional.

Los autores Peters y Waterman (1984) consideraron siete variables basicas, que son
interdependientes en una organizacion. Tres variables que denominan hard, la estructura y la
estrategia y cuatro soft, el personal, el estilo de liderazgo, los sistemas y los valores compartidos.
Para que una organizacién funcione adecuadamente las siete variables deben estar alineadas y

fortalecerse reciprocamente.

Estructura

Valores
compartidos

Habilidades

Personal

Gréafico 1 - Modelo 7-S - Fuente: Elaboracion propia en base al Modelo McKinsey
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En el capitulo 4 “El nuevo Auditorio del SODRE” se realiza una descripcion de la organizacion y sus
objetivos estratégicos, su forma de integracién y la cultura organizacional, para desde alli identificar y
describir los procesos relevantes, aquellos que resultan claves para alcanzar los resultados

esperados a nivel de calidad y de aceptacién de publico.

La descripcion de dichos procesos organizacionales claves se realizo a través de la formulacién de
Cadena de Valor desarrollada por Porter (1993) que presenta una forma sistematica de examinar
todas las actividades que una empresa desempenfa y como estas interactuan. “La cadena de valor de
una empresa y la forma en que se desempefia sus actividades individuales son un reflejo de su
historia, de su estrategia, de su enfoque para implementar la estrategia y las economias

fundamentales para las actividades mismas”. (Porter, 1993, pag. 54)

Determinar y analizar la Cadena de valor del Auditorio, es una proposicién de visualizacion general
como primer paso para la formalizacién de los procesos institucionales, de gestion operativa y
administrativos. Identificar los procesos es fundamental para mejorar el desempefio (individual y
colectivo), disminuir déficit financieros alcanzar el “modelo sustentable” e indirectamente aumentar la

satisfaccion de los grupos de interés.

Se realizara el andlisis de procesos del Auditorio, con el propésito de comprender la dinamica del
negocio de una GPI: quién es el cliente, quién y como se definen los parametros del producto, cuéles
son los canales de comunicacién a través de los que se articulan los requerimientos de los diversos
actores, cOmo se realiza el seguimiento de cada proyecto para que todas las variables confluyan en el

estreno y las funciones de una obra de Opera o Ballet.
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4, EL NUEVO AUDITORIO NACIONAL DEL SODRE

El edificio del Auditorio, propiedad estatal, es gestionado por el SODRE desde la década del 30,
cuando adquiere el Teatro Urquiza para transformarlo en su sede principal. Durante cuarenta afos los
cuerpos estables (el Ballet Nacional del SODRE, la Orquesta Sinfonica del SODRE y el Coro
Nacional del SODRE) desarrollaron sus actividades artisticas logrando reconocimiento y prestigio a
nivel regional. A partir del incendio en el edificio que se produjo el 18 de setiembre del afio 1971 y que
destruy6 totalmente la sala de representaciones, la vida institucional cambi6 radicalmente. Como
resultado de este incidente los cuerpos estables se trasladaron a la sala José Brunet, hasta la
reapertura de un nuevo edificio, el 21 de noviembre del 2009, dia en que se presenta la gala de
inauguracion con la participacion de la Orquesta Sinfénica y el Coro Nacional del SODRE; concierto

dirigido por el Maestro Federico Garcia Vigil.

Transcurridos los 40 afios de inactividad de la sala principal, nombrada actualmente Eduardo Fabini y
luego de la esperada reinauguracién por parte de los montevideanos, se convoca la reconocida figura
del bailarin argentino Julio Bocca para asumir la Direccién Artistica del Ballet Nacional del SODRE,

iniciandose entonces, la “refundacion del BNS”.®

Dos afios después el Ministro de Educacion y Cultura designa como Director General del Auditorio a
Gerardo Grieco, quien hasta entonces se desempefiaba como Director General del Teatro Solis, otro
emblematico Teatro de la capital uruguaya que también habia sido restaurado luego de un incendio

para reinaugurarse en el afio 2004.

La intencién declarada de la Direccion fue la de transformar el Auditorio Nacional en un icono cultural
del pais, promover la democratizacion de la cultura, la generacion de nuevos publicos al mundo del

arte y la cultura nacional con la convalidacion politica y social.

En esta nueva etapa el objetivo es “devolver al SODRE una nueva edad de oro en el
siglo XXI que nos permita sofiar con un pais desarrollado”. [Grieco] Sefalé que su

trabajo se basara en otorgarle una institucionalidad y organizacion en gestion al

° BNS sigla del Ballet Nacional del SODRE
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Auditorio, para que se encuentre a la altura de esa promesa y de esa busqueda de

construir una institucion relevante para el pais. (Grieco, 2012b)

El Auditorio tiene como objetivo primario la presentacion de espectaculos diversos, diferenciandose
particularmente a través de las grandes producciones de realizaciéon propia y co-produccion de
grandes producciones internacionales contratadas, “espectaculos de gran formato contemporaneos
sobre los que se constituiran las principales temporadas y el Abono”. (Auditorio Nacional del SODRE,
2014). Estas son las propuestas que alcanzan mayor impacto a nivel social e implican mayores

exigencias de coordinacion inter e intra institucional.

La orientacién estratégica en esta nueva etapa es posicionar al Auditorio como un centro cultural
reconocido a nivel nacional e internacional, afianzando su condicién de teatro de produccién, capaz
de llevar adelante la realizacién de las producciones de Opera, Ballet y Conciertos Sinfénicos,

productos que constituyen sus principales unidades de negocio de esta organizacion.

El modelo propuesto a partir del 2013 se sostiene en la diversificacion de sus productos artisticos y

culturales, asi como en la diversificacién de los espacios y propuestas que ofrece el Auditorio.

Dicho modelo supone la re-definicion del concepto de complejo edilicio hacia el de centro cultural,
para maximizar la utilizacion de la infraestructura, instalando espacios fisicos dinamicos (salas,
salones recibidores, antesalas) que inviten a la circulacion del ciudadano y a la apropiacion por parte
de éste de espacios y productos culturales diversos (espectaculos, eventos publicos y privados,

cafeteria, charlas y conferencias).

La estructura edilicia que da soporte consta de dos salas. La principal es la sala Eduardo Fabini, el
escenario mas grande del pais con una capacidad para casi 2000 espectadores, equipada con una
moderna tecnologia comparable con los teatros méas prestigiosos a nivel mundial. Actualmente el
Auditorio también desarrolla actividades en la Sala Hugo Balzo que esta destinada a producciones de

formato mas reducido tales como eventos académicos, conferencias, congresos y convenciones.

Tienen lugar en espacios de hall y foyers, conferencias y charlas previas a las funciones de Opera y

Ballet reconocidas en el Auditorio como Perifoneo. En el afio 2015 se realiz6 la apertura del Ciclo
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denominado Café Literario (espacio de intercambio con autores y referentes literarios) con sede en la
nueva cafeteria del Auditorio. Asimismo, grandes eventos que han tenido lugar durante las
temporadas 2014 y 2015 (TEDx Montevideo, Montevideo Comics) son actividades que utilizan la
estructura poli funcionales del edificio, adaptable a las particularidades de cada propuesta (halls,

escaleras, entrepisos, foyers).

A partir del afio 2013 el Auditorio; que hasta ese momento se limitaba a presentar grandes
producciones propias de Opera, Ballet y conciertos; diversificé su oferta exhibiendo espectaculos
nacionales de mayor porte e internacionales de formato contemporaneo que convocaron una gran

afluencia y diversidad de publico.

Grandes producciones propias

Espectaculos de Opera y Ballet producidos en su totalidad en el

Auditorio.

Co-producciones

Espectaculos nacionales e internacionales contratados por el
Auditorio.

Arrendamiento de salas y servicios

Producciones externas de otros artistas o instituciones en

modalidad de arrendamientos fijos o variables.

Espacio cultural

Café literario, tienda tematica, visitas guiadas, charlas de

—~—~CAFE

LITERARIO

introduccion y sensiblizacion en artes escénicas (Perifoneo),

programa de difusion de las artes escenicas (Escuelas

Rurales), conferencias de prensa.

Grafico 2 - Productos del Auditorio - Elaboracién propia
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Un Fideicomiso de Gestién Privada en el &mbito de la Gestién Publica

El nuevo modelo de gestién que se implementé a partir del afio 2013 se sustenta en la creacién de un
fideicomiso de administraciébn como herramienta capaz de darle mayor agilidad y flexibilidad al

gerenciamiento, permitiendo la contratacién y administracién del personal bajo un régimen privado.

Hasta ese momento, el Auditorio habia sido gestionado directamente por el SODRE; institucién con
85 afios de historia; estructurada dentro de los sistemas de funcionamiento de administracion y
gestion publica. Los cuerpos artisticos que funcionaban en su sede eran: la Orquesta Sinfonica del
SODRE (OSSODRE), el Conjunto de Camara del SODRE, el Coro Nacional del SODRE y el Ballet

Nacional del SODRE (BNS).

La OSSODRE y el Conjunto de Camara estan integrados por artistas nacionales que se han formado
como musicos y han realizado su trayectoria profesional en el ambito de la cultura nacional. Ademas,
integran en su mayoria, la Orquesta Filarmodnica de Montevideo, que depende del Gobierno
Departamental. A junio del afio 2013, el 68% de los musicos que trabajaban en la OSSODRE,
también integraban la Filarménica de Montevideo o la Banda Sinfénica Municipal. (Auditorio Nacional

del SODRE, 2015)

El Coro esta constituido por coreutas de larga trayectoria institucional que son funcionarios

dependientes del Estado.

La incorporaciéon mas reciente a los cuerpos artisticos ha sido la Orquesta Juvenil del SODRE “José
Artigas”, integrada al Sistema de Orquestas Juveniles e Infantiles de América Latina, la que se
propone como una herramienta de inclusion social a través de la formacién del talento musical para

jovenes menores de 25 afios.

El BNS, desde la integracion del Maestro Julio Bocca como Director Artistico fue precursor del
proceso de transformacion del Auditorio, a partir de una renovacion casi total de su plantilla,

incorporando bailarines jovenes de procedencia internacional bajo régimen de contratacion privada.
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El Ballet se dio para si una nueva forma de organizacion de trabajo con intensificacién de la jornada
laboral y la definicion de estandares de calidad de excelencia, todo lo cual se acompafié de una

programacion de producciones clasicas de reconocimiento internacional.

La incorporacion de Julio Bocca ha provocado un profundo proceso de refundacion
del elenco nacional, abriendo sus puertas a la regién y al mundo, tanto en la
integracion de sus componentes como en la eleccion de los maestros, coreégrafos y
bailarines invitados, iniciando de esta manera una paulatina y segura incorporacion
de la compafiia en un sendero de excelencia de nivel internacional. (Ballet Nacional

del SODRE, 2014)

Los resultados alcanzados entre los afios 2010 y 2015 han posicionado a la compafiia en los
primeros lugares del &mbito de la cultura nacional que se traducen en resultados de taquilla asi como

en el incremento sostenido de la afluencia de nuevos publicos y el creciente mecenazgo institucional.

= RANKING DE VENTA DE LOCALIDADES ~ Auditorio # ===
! -
2013 2014

LOCALIDADES BNS 254,998 ===

Grafico 3 - Indicadores del BNS - Fuente: Auditorio Nacional del SODRE

Indicadores de la nueva gestién

El Auditorio, ha logrado en los afios 2013 y 2014 presentar en cartelera variados espectaculos
(clasicos, contemporaneos, nacionales e internacionales) y ha logrado una muy buena respuesta de

publico en cada una de sus propuestas.

El Auditorio Nacional del SODRE termin6é un afio [2013] récord con 220.000
espectadores que pasaron por el complejo. Una cifra que, segun su Director Gerardo

Grieco, les permite compararse con cualquier sala del continente y “jugar en las
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grandes ligas”. Con el Ballet Nacional dirigido por Julio Bocca como “mascaréon de
proa” el espacio se consolidéo y gener6 un modelo de gestién que, incluso, es

analizado desde Buenos Aires para copiarlo. (Erramuspe, 2013)

En cuanto a la cantidad de funciones, la tendencia evidencia un crecimiento exponencial entre el
2009 y el 2014 que se ubica en el 83% de ocupacién de la Sala Fabini. En el afio 2010 la cantidad de
funciones se incrementa en un 84%, de 12 funciones en 2009 a 75 funciones en 2010, propension
gue continua en la actualidad. Cada funcién que se ha presentado, obtiene un nuevo record de

taquilla. (Auditorio Nacional del SODRE, 2014, pag. 12)

En los graficos adjuntos se observa la composicién de los espectadores y de los ingresos del

Auditorio durante el afio 2014, seguUn el tipo de produccion:

COMPOSICION DE ESPECTADORES 2014~ Auditorio # =— INGRESOS Auditorio # =

Grafico 4 - Indicadores del Auditorio - Fuente: Auditorio Nacional del SODRE
Segun surge de los datos aportados por las Memoria Anual del Auditorio Nacional de los afios 2013 y
2014, las grandes producciones propias de Opera y Ballet convocan el 47% en el 2013 y el 40% de
los espectadores en el 2014 y recaudaron el 43 % del total de los ingresos en el afio 2013 llegando al

57% en el 2014. (Véase Anexo 1)

Fundamentos y ejes del cambio organizacional

El nuevo proyecto requiri6 de un cambio estructural y de organizacion del trabajo para sostener

técnica y operativamente, los objetivos estratégicos y operativos definidos.
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El nuevo Modelo de Gestion necesitard introducir una nueva légica empresarial y
nuevas practicas de gestién, que permitan optimizar el uso de los recursos

disponibles y lograr los objetivos planteados.

La eficacia (para cumplir con los objetivos culturales), la eficiencia (para hacerlo con
el menor gasto de recursos) y la sostenibilidad econémica (como medida de la
sustentabilidad econémica, de alcanzar los equilibrios), como principios generales, no
podran ser ajenas al funcionamiento del Centro Cultural. Para que ello sea posible se
requiere de: a) nuevas practicas de gestién... y b) de una estructura de personal y un
régimen de trabajo adecuados a esta filosofia operativa. (Auditorio Nacional del

SODRE, 2012b)

En términos de estructura se definié la conformacion de un equipo de gestién integrado por diversas

areas funcionales que se consideraron relevantes para implementar el nuevo modelo: Gestién de

espectaculos,

Comunicacion e Imagen Institucional; Atencion al Publico, Infraestructura vy

Mantenimiento; Administracién financiero contable y Capital Humano.

Consejo Directivo SODRE
I

DlR N — DlR Gral. derssscssssnssacs ‘

\ * Coord Ejecutivo

s
H
4

Gestida de || Comunicac Capatal Financiero | Atencida al Infraestroct Direccils DR DIR DR DR
Espectac. ||@ Imagen Humano | Contable | Pyblico ymantersm|| Técrca |OSSOSORE | BNS Cor os)
Institucsonal
] ] | [ | | | | [ ]
Equpo Equpo Equipo || Equpo Equpo Equipo Equpo | Elenco Elenco Elenco Elenco

Grafico 5 - Organigrama del Auditorio - Fuente: Auditorio Nacional del SODRE
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Por su parte, el area Técnica, hasta el afio 2012 operando con técnicos integrados a la estructura
publica, fue la que protagoniz6 uno de los cambios mas significativos en este periodo, tanto en su

composicién estructural como en el rol funcional que le otorga el nuevo proyecto.

Los técnicos se constituyen para el “nuevo Auditorio” en protagonistas institucionales. El Director
General los define como “la columna vertebral del teatro” en la medida que son parte de la estructura
gue da soporte a la totalidad de los espectaculos que tienen lugar en el Auditorio, propios y externos,
Son los equipos técnicos, los que definen al Auditorio como un teatro de produccién, a través de su
capacidad de crear o recrear los escenarios que actores, musicos, cantantes y bailarines utilizaran

para representar su obra.

Desde 2013 se ha trabajado intensamente para darle vida a los talleres técnicos del
Auditorio y convertirlo asi en un teatro de produccidn, capaz de sostener una oferta
variada y de primera calidad. En la busqueda de este objetivo se conform6 un equipo
de realizacion, carpinteria y herreria, uno de realizacion de utileria y uno de pintura de
telones —un oficio técnico que se habia perdido en el pais. También se consolidé un
equipo de realizacion de vestuario y un taller de caracterizacion y accesorios. Esto
hizo posible que, en menos de dos afios, se realizaran la casi totalidad de cuatro
producciones del BNS, dos Operas, dos giras internacionales del BNS y la adaptacion
y la puesta en escena de tres Ballets y dos Operas traidas del exterior. En el taller de
Vestuario se confeccionaron mas de 500 prendas en su totalidad y otras 250 fueron
adaptadas y tuvieron un importante trabajo de re bordado. El taller de Caracterizacion
y Accesorios disefio y realiz6 mas de 700 piezas, entre sombreros, tocados, coronas
y collares de varios tipos y formas; protesis (deformaciones faciales) y postizos
(barbas, bigotes, etc.); pelucas y maquillajes. El resultado en escena de este trabajo
ha cosechado grandes elogios del publico y la critica especializada por el nivel de

produccion y la calidad. (Auditorio Nacional del SODRE, 2015)

El area Técnica se compone por dos grandes grupos; uno integrado por los equipos de realizacién de

todos los elementos materiales que requieren las producciones: escenografias, telones, elementos de
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utileria, vestuario y accesorios; y un segundo grupo integrado por los equipos que dan soporte técnico

a las producciones en el escenario (iluminacién, audio, maquinaria, caracterizaciones y maquillaje).

Los equipos técnicos tienen injerencia a lo largo de todo el proceso de produccién, en la definicién de
los recursos, la asignacion del presupuesto, la planificacion, la organizacion del trabajo de produccion
y de los requerimientos técnicos escenograficos, el montaje y la puesta en escena. Dan apoyo y
soporte tanto al cliente interno como al cliente final y participan durante toda la cadena de valor. Una
descripcion representativa de lo que encarna este colectivo y por lo cual se ha seleccionado como
objeto de estudio para este trabajo, es la realizada por Schargorodsky (2009) que se transcribe a

continuacion.

Es el nucleo central, el corazén de la “fabrica” en una organizacion teatral por lo cual
se le debe asignar la maxima importancia a su cuidado. Todos los sectores de la
organizacion deben estar al servicio de la produccion y brindar su apoyo para reducir
cualquier tipo de conflicto o incertidumbre que pudiera afectarla (...) la produccién de
espectaculos es la actividad esencial de la organizacién. (...) Segun Schraier la
expresién produccion teatral encierra un sentido mas amplio que excede el de la mera
realizacion, por lo cual la define como: “un proceso complejo y colectivo donde
confluyen ciertas practicas artisticas, técnicas, administrativas y de gestion llevadas a
cabo por un conjunto de personas de manera organizada que requieren de diversos
recursos para lograr la materializacion de un proyecto en un espectaculo”.

(Schargorodsky, 2009, pags. 46-47)
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5. CONTEXTO ORGANIZACIONAL DEL AREA TECNICA Y LAS GRANDES

PRODUCCIONES INTERNAS (GPI)

De una adaptacién del modelo de las 7-S propuesto por McKinsey se construye la descripcion vy el
diagndstico preliminar para caracterizar la organizacion y el contexto en el que se inscriben los
principales procesos del area Técnica ante la puesta en escena de las GPI, que constituyen un factor

critico de éxito en el Auditorio.

Dicho modelo define siete variables que estan presentes en las organizaciones y cuya alineacion

favorece la consecucion de los fines estratégicos

5.1. Entorno general

El mercado de las ofertas culturales

La trascendencia del Auditorio podria compararse, en el circulo cultural montevideano, con la del
prestigioso Teatro Solis®, con guien comparte la majestuosidad estética de sus instalaciones asi como

la idoneidad edilicia para ofrecer espectaculos de gran porte y calidad artistica.

Ambas instituciones; en la Gltima década han hecho un viraje estratégico en términos de una gestion
eficiente y de democratizacion cultural, orientando sus acciones a lograr una mayor accesibilidad por
parte de la ciudadania en general y han buscado diversificar sus propuestas como forma de captar
publicos diversos y renovados. A modo de ejemplo, el Solis ha implementado el programa Un pueblo
al Solis y el Auditorio el programa Escuelas Rurales, iniciativas que consisten en que ciudadanos
uruguayos que residen en el interior del pais se trasladen a la capital uruguaya para vivir su primera

experiencia como espectadores de las artes escénicas.

Sobre la convivencia de estas organizaciones, Esmoris (2004) planteaba la hipétesis de la

injustificada inversién realizada en la restauracion del Auditorio del SODRE y que representaba un

6 Teatro Solis: Edificio del neoclasicismo republicano Inaugurado el 25 de agosto de 1856 y ubicado sobre la calle Buenos

Aires, frente a la Plaza Independencia.
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exceso en la oferta de la “alta cultura” que el medio no tenia la capacidad de absorber, cuando ya
disponia de una sala como el Teatro Solis. El mismo autor manifiesta que ésta situacién seria

diferente si el proyecto contemplara una diversificacién de la oferta cultural.

Al respecto, el Director General del Auditorio y ex Director del Teatro Solis; considera que ambas
organizaciones son complementarias y no competitivas y en esa medida seria esperable que

pudieran incluso proyectar acciones conjuntas en el futuro.

Este afio [2014] hubo cinco Operas, incluso un estreno local de Carlos Maggi y de
Federico Garcia Vigil de "Il duce". Cinco Operas en Montevideo esta muy bien, hace
pocos afios habia una a veces y a veces ninguna. Y en el sistema artistico todo es
importante, la Orquesta, la Opera, el Ballet hacen al resto del sistema. (...)
Seguramente en el futuro, el tema de la produccion de Opera se naturalice y se
coordine, se lleguen a hacer mas cosas juntos. Lo claro es que se complementan los
teatros, que no es uno contra el otro (...).Y seguimos siendo 3 millones y poco, no es
gue hay 10 veces mas poblaciéon. De eso se trata, de cdmo mirar el desarrollo cultural
del Uruguay. No se trata de mirarlo linealmente, es un poquito mas complejo y mas

desafiante también. (Grieco, 2014a)

Segun consta en la pagina web del Auditorio (2014), las ventas en el primer mes superaron en un
100% los del 2013, en cantidades: 1.500 abonos y mas de 10.000 entradas para las grandes

producciones presentadas y los 10 conciertos sinfénicos ofrecidos.

Por su parte, los resultados de venta con indices promedios al 70% de ocupacion del Teatro Solis
durante el primer semestre del 2014 (Diario El Pais, 2014) parecen, en el corto plazo, invalidar la
hip6tesis de Esmoris (2004) y ambas organizaciones, que podrian competir por el mismo publico

objetivo, estan encontrando receptividad a sus propuestas culturales.

Contexto politico

El contexto politico resulta determinante a nivel de la definicion de la estrategia y el horizonte

organizacional. Es el gobierno a través del Ministerio de Educacion y Cultura el que pauta,
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conjuntamente con el Directorio del SODRE, los objetivos de la gestion. La Direccién Gubernamental
ha definido para el Auditorio el rumbo estratégico vigente, donde la intencién es ubicar al Auditorio en
un lugar de relevancia en términos de la cultura nacional, promoviendo la inversion de recursos en el

desarrollo de un proyecto renovador e inclusivo de gran impacto, con alcance a toda la ciudadania.

Un aspecto importante a considerar, es que el entorno politico y su vision cultural afectan
directamente la definicion de estrategias de mediano y largo plazo del Auditorio. No esta definida una
politica cultural de largo plazo para el pais por lo que esta variable externa hace que se presente

tanto como fuente de oportunidades como de amenazas organizacionales.

Los Sindicatos

Schargorodsky (2009) comenta la particular relevancia de este grupo de interés en los teatros

publicos:

La relacion con los sindicatos es una dimension clave en la gestion de las politicas de
personal, se trata de un Unico sindicato o de varios que representan a los distintos
agrupamientos de personal. Hay Teatros Publicos que tienen un sindicato Unico, pues
todos los empleados se consideran, en primer lugar, como empleados publicos y
admiten esta Unica representacion, pero en otras organizaciones conviven varios
sindicatos que, aunque cuenten con porcentajes diferentes de representatividad,
requeriran de la atencién de la Direccion para asegurar un buen clima laboral que

contribuya a alcanzar los objetivos propuestos. (Schargorodsky, 2009, pag. 44)

Efectivamente, en el Auditorio estan presentes varios Sindicatos con distinto grado de
representatividad y con orientaciones bien diferenciadas. El mas tradicional y de mayor afiliacién
entre los cuerpos artisticos es la Asociacién de Funcionarios del SODRE (AFUSODRE), que nuclea a

la mayoria de los funcionarios presupuestados del SODRE.

En este sentido, AFUSODRE ha promovido y apoyado reivindicaciones de estos dos colectivos a raiz
de diferencias con la administracion que se originaron hace mas de una década y que se han venido

manifestando a través de numerosos conflictos que fueron particularmente resonantes a partir del afio
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2013 con motivo de la implementacion del plan estratégico para el Auditorio del SODRE. (Véase

Anexo 3)

Durante el transcurso de los afios 2013 y 2014 se han desarrollado numerosas instancias de
negociacion entre AFUSSODRE en representacion de la OSSODRE y el MEC que culminaron con un
acuerdo a fines del 2014, a partir del cual se logré restablecer la participacion de la orquesta en las

actuaciones del Ballet.

AFUSODRE ha manifestado su controversia con la figura juridica del Fideicomiso como herramienta
de administracion de recursos y con el nuevo modelo de gestién. (Bajo el lema “basta de amiguismo”,
la asociacion plantea la yuxtaposicién de esta figura con la de la estructura publica generando un
desplazamiento de los funcionarios presupuestados considerando que se violentan derechos

adquiridos. (Véase Anexo 4).

“El sindicato esta en contra del modelo del fideicomiso. Las nuevas realidades para algunos son una
amenaza y para otros una oportunidad. La sociedad y el sistema politico convalidan este proceso”.

(Grieco, 2013)

En lo que refiere al area Técnica, AFUSODRE ha reclamado formalmente la falta de legitimidad de
las acciones llevadas adelante por la actual direccion y la contratacién desde el afio 2013, de técnicos
a través del régimen privado, argumentando sobre el desconocimiento y desplazamiento de los
funcionarios técnicos presupuestados que hasta ese momento atendian las actividades que se

desarrollaban en el Auditorio.

Por su parte, la Asociacién de Técnicos del Auditorio Nacional Adela Reta (ATANAR) es el Sindicato
que han conformado los técnicos contratados formalmente a partir del afio 2013, muchos de los
cuales trabajaron durante los afios 2011 y 2012 en calidad de técnicos tercerizados para asistir y

apoyar las presentaciones que tuvieron lugar durante ese periodo.
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Estos técnicos, en su mayoria jovenes egresados de la Escuela Multidisciplinaria de Arte Dramatico
(EMAD)’ o de Universidad Trabajo del Uruguay (UTU)?, han adquirido protagonismo en esta nueva
etapa, reclamando la consolidacion de una estructura técnica capaz de sostener el ritmo de las

actividades y espectaculos que se producen en el Auditorio desde el comienzo del proyecto.

En diciembre de 2013, frente a la resolucion de discontinuar la relacion con un grupo de técnicos que
habian trabajado a lo largo del afio en calidad de tercerizados y cuya continuidad no estaba prevista
presupuestalmente para el ciclo 2014, se resistié a la decisién adoptando medidas sindicales tales
como proclamas “a sala llena”, ante la presencia de autoridades del MEC y del SODRE. Este conflicto
fue superado en febrero del 2014 a partir de un acuerdo que consolidé una estructura ampliada del
area Técnica alcanzando el nimero de 63 integrantes, estructura que al 2015 se mantiene vigente.
Este colectivo técnico ha formulado propuestas a la Direccion del Auditorio que se han efectivizado,
representando mejoras de las condiciones contractuales iniciales: pago de horas extras, nocturnidad,
limitacién de las jornadas de trabajo previo a los estrenos, regulacién de las condiciones durante las

giras nacionales e internacionales.

5.2. La Estrategia

De la documentacién relevada se desprende que en esta etapa, la estrategia organizacional esta
orientada hacia la constitucion del Auditorio como centro cultural de referencia internacional, capaz de
agregar valor cultural al pais a través de la produccién de contenidos de calidad, un excelente servicio
y un modelo econémico sustentable. La intencién de la Direccion es también, convocar nuevos
publicos mediante la diversificacién de la programacién. La estrategia de la nueva gestion se define a
través de la diversificacion de la oferta cultural tradicional, la democratizacién de la cultura y la

creacion de nuevos publicos.

" Escuela Multidisciplinaria de Arte Dramatico Margarita Xirgti de la ciudad de Montevideo. Pagina Web:

http://www.emad.edu.uy/

8 Universidad Trabajo del Uruguay — Consejo de educacién técnico profesional. Pagina Web: http://www.utu.edu.uy/
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El Auditorio SODRE declara publicamente su vision a través de la siguiente consigna:

Hacer del Auditorio Nacional del SODRE Dra. Adela Reta un centro cultural de

referencia internacional.

Debe ser el cruce entre las artes escénicas de alta calidad y la sociedad. Desde ese
lugar debe afiadir valor al pais, a través de inspirar al espiritu humano, desarrollar su
sensibilidad, convertirse en uno de los motivos de orgullo de la sociedad y un

promotor de valores y convivencia. (Auditorio Nacional del SODRE, 2012b)

De acuerdo a las dimensiones establecidas por Voos, Cable & Voss (2000, pags. 336-338), el
Auditorio es un teatro con una orientacién pro social que se conjuga con una orientacién de
reconocimiento publico, lo cual nuclea dos grandes objetivos de la presente gestiéon del Auditorio: la

conformacion de nuevos publicos y la intencion de lograr un alto impacto en la sensibilidad colectiva.

La demanda de espectaculos culturales ha crecido en forma significativa en el medio cultural local
durante los ultimos tres afios y el Auditorio propone un espacio renovado en lo que refiere a la
calidad, variedad y accesibilidad econdémica de espectaculos. Esta estrategia, en conjunto con la alta
calidad de sus instalaciones y la capacidad locativa de su sala principal hacen del Centro Cultural una
organizacion de gran visibilidad que ha obtenido una respuesta favorable por parte de la sociedad, y

que ha sido destacado como uno de los logros politicos del gobierno del Presidente José Muijica.
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5.3. La Estructura

La poblacion del Auditorio se segmenta en tres grandes colectivos: artistas, técnicos y gestores o

administradores.

. Lo Gestiony
Artistas Teéecnicos Administracion
« Directores Atrtisticos « Director Técnica
* Director General

*» Musicos

* DE ESCENARIO » Gerentes de Cuerpos
* Bailarines « Sonidistas Artisticos
. Coreutas « lluminadores * Gerentes de Gestion

« Maquinistas * Asistentes Administrativos

* Técnicos de Mantenimiento
* DE REALIZACION

« Carpinteros y herreros

« Utileros

* Realizador de pintura artistica
* Vestuaristas

« Caracterizadores

Gréfico 6 - Colectivos del Auditorio — Fuente: Elaboracién propia

ARTISTAS

En el Auditorio conviven més de 200 artistas, funcionarios presupuestados y empleados contratados
a través del fideicomiso, que conforman la Orquesta, el Coro y el Ballet. En los distintos cuerpos
artisticos se han dado diversas formas de integracién de sus artistas pero siempre sobre la base de la

evaluacion de habilidades, mediante la forma de concurso publico o audicion.

En el caso de la Orquesta y del Coro, la composicién funcional es relativamente estable, y se ajusta a
una plantilla de funcionarios que han sido seleccionados a través de concursos publicos. En la
medida que la integracién no alcanza a cubrir la plantilla prevista para dichos cuerpos, es frecuente la
contratacion de musicos en forma temporal para completarla de acuerdo a las necesidades de cada

produccion.

El Ballet, a partir del aflo 2010 ha renovado la gran mayoria de sus bailarines, los cuales son

seleccionados a través de audiciones anuales y dependen de la ndmina del fideicomiso. Se contratan
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por periodos anuales y su continuidad, o no, se define a partir de las instancias de evaluacién de

desempefio.

TECNICOS

El area Técnica, integrada por 63 empleados estables es la que ha requerido el mayor esfuerzo de
seleccion y reclutamiento a partir del afio 2013. El proyecto Auditorio demandaba la conformacion de
un equipo técnico capaz de crear los elementos escenograficos que una obra requiere, y capaz de
dotar al escenario de la ductilidad necesaria para realizar montajes y desmontajes en forma
permanente, considerando la nutrida agenda definida para ambas salas del Auditorio y las actividades

y espacios que se adicionaron a la agenda institucional.

Por otra parte, la puesta en funcionamiento de un teatro de produccion necesité de la conformacién
de equipos de realizacion con habilidades que no necesariamente estaban desarrolladas en el
mercado y que fue necesario formar, en muchos casos con técnicos del exterior, para adquirir las
destrezas especificas; tal es el caso de los realizadores de telones (técnica poco conocida en el

mercado uruguayo).

Actualmente y ante la actividad creciente del Auditorio, el equipo técnico estable se complementa con
un contingente de empleados jornaleros que son convocados para desempefiar tareas zafrales de

acuerdo a la exigencia de cada produccion.
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Grafico 7 - Estructura de cargos del area Técnica - Fuente: Elaboracion propia
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EQUIPO DE GESTION y ADMINISTRACION

Los equipos de gestion y administracion se han constituido como tales conjuntamente con la
implementacion del proyecto para el centro cultural, a partir de la necesidad del Auditorio de contar

con una estructura funcional y operacional que le permitiera llevarlo adelante.

Organizacion del trabajo

Los procesos de trabajo estan organizados en funcién de las caracteristicas de cada area, y se
agrupan fundamentalmente en procesos administrativos, de produccion, técnicos y artisticos. A cada
una de las areas y sub-areas le corresponde la asuncién de responsabilidades particulares y
especificas, evidenciando una clara segmentacion funcional. El organigrama institucional presenta
una combinacion entre una distribucién del trabajo por funciones y una organizacion por productos
(en este Ultimo item se ubicarian los cuerpos artisticos). El Auditorio funciona como una organizacién
relativamente plana, con escasos niveles jerarquicos, donde los vinculos se establecen de forma
horizontal y con un escaso nivel de formalidad. Si bien la Direccion define las lineas estratégicas y
politicas a seguir, hay un alto grado de autonomia en cuanto a las definiciones propias de las distintas

areas.

Cada una de las distintas areas (de gestion, técnica y artistica) esta ubicada en distintos niveles del
edificio y operan como pequefias organizaciones dentro de la organizacion global, que tienen distintos
ritmos y formatos de funcionamiento (horarios, actividades, equipamientos, formas de comunicacion y

relacionamiento).

5.4. Sistemas

Por lo general, los colectivos artisticos, por las caracteristicas de sus procesos creativos, trabajan en
forma independiente con un escaso grado de interacciébn con otros niveles institucionales. El
encuentro entre las distintas areas se produce en el escenario, alli donde convergen los esfuerzos y

se consolida el espectaculo.

Los sistemas tecnolégicos mas importantes de los que dispone el Auditorio estan asociados al

despliegue escenografico, sistemas de iluminacion, sonido, maquinaria teatral, varas y telones
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motorizados; todo lo cual permite definir al Auditorio como un teatro moderno desde el punto de vista

tecnoldgico.

A nivel de las areas administrativas y de gestion, el Auditorio no cuenta con sistemas informaticos de
gestiébn que den soporte al funcionamiento y se maneja con herramientas basicas que se han

disefiado a medida de las necesidades operativas.

Se ha observado que en los grandes procesos de produccion y que constituyen el “know how” de
Auditorio, el trabajo se realiza sin la formulaciéon de sistemas de gestion que den soporte a la
planificacién, presupuestacion, coordinacion, ejecucidn y puesta en escena. Se trata de un trabajo

que se hace en forma artesanal.

5.5. Modelo de Gestion

La génesis de este proyecto es la necesidad definida por el Presidente del Consejo Directivo en el
afio 2011 Fernando Butazzoni, de modernizar y modificar la estructura juridica e institucional del
Auditorio, como forma de promover una mayor autonomia que le permitan gestionar y gerenciar las
actividades culturales optimizando tiempos y recursos, siendo un fideicomiso de administracion la
figura juridica elegida para poder gestionar con un grado mayor de independencia en la toma de
decisiones. La implementacion de esta herramienta legal parece erigirse como una estructura
paralela, con la meta de dar a sus gestores la necesaria flexibilidad organizacional, sin dejar de

pertenecer a la compleja macro estructura estatal en la que el Auditorio esta circunscripto.

Segun el aporte de un estudio que refiere a las reformas de los aparatos estatales en América Latina
durante las uUltimas décadas, se ha hecho mucho hincapié en las etapas de ajuste y reestructuracion,
centrando el analisis en la reduccién de las administraciones centrales, en las privatizaciones, en la
redistribucién de funciones entre niveles de gobierno y recientemente, en las formas de gestion

asociadas con organizaciones de la sociedad civil. (Martinez Nogueira, 2002)

Las administraciones publicas de América Latina estan siendo sometidas a las mas
diversas experiencias de cambio en los modelos de organizacion y de gestion,

expresiones de una conviccion generalizada de que los Estados realmente existentes,
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los “Estados remanentes”, no son capaces de dar respuestas efectivas y creativas a
los desafios que hoy desbordan a las sociedades de la regién. Otra conviccion
también se esta consolidando: los enfoques usuales para la modernizacién de la
gestién publica son limitados y carecen de instrumentos suficientemente potentes
para impactar significativamente sobre las organizaciones publicas si no atienden a lo
institucional, si no adoptan perspectivas estratégicas y si no tienen un fuerte sesgo

hacia la construccion de capacidades. (Martinez Nogueira, 2002, pag. 18)

A partir de la inauguracidn de este proyecto en el afio 2013 parecerian convivir en el Auditorio dos
culturas (pre y post “Nuevo Auditorio”), cuya tensidon se ha manifestado en crisis con origenes
diversos, segun informacion aportada por el Coordinador Ejecutivo y la Coordinadora de Capital
Humano, que se expusieron a través del planteamiento de reivindicaciones sindicales, conflictos con
la Orquesta Sinfénica, dificultades a nivel de gestion administrativa, investigaciones administrativas
dirigidas a los nuevos procedimientos, restricciones presupuestales, enlentecimiento de los procesos,
barreras de diversa indole que se han interpuesto al proceso de cambio organizacional.
Schargorodsky (2009) plantea que ésta configuracion dual, de coexistencia de formas de burocracia
mecanica con formas de adhocracia (Mintzberg, 2004), es una caracteristica comun de los teatros

publicos en América Latina.

De acuerdo a los estudios de las estructuras teatrales de Schargorodsky (2009) en los teatros
publicos se reproducen dos tipos de configuracién organizacional; a) la burocracia mecanica (propia
de la administracion publica) que imprime una serie de reglas externas que les son impuestas
(autoridad formal de los procesos decisorios; mecanismos de control rigidos); y b) la adhocracia
operativa descrita por Mintzberg (2004), propia de los equipos directamente vinculados a la
produccion de espectaculos, incluidos los elencos artisticos que participan en ellos y que supone
organizar el trabajo a través de proyectos Unicos o permanentes (cuando existen elencos estables).
Estas estructuras suelen ser fuertemente creativas e innovadoras y sus relaciones estan basadas
mucho mas en la confianza que en la jerarquia. Esta doble configuracion estructural es una
singularidad de todos los teatros publicos, que se ve particularmente acentuada en aquellos que

producen en sus instalaciones los espectaculos que exhiben.
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Comprender y diagnosticar estas relaciones y los aspectos organizaciones en el caso concreto del

Auditorio asume entonces, particular relevancia para asegurar la continuidad institucional.

5.6. Culturainstitucional

En el Auditorio parecen convivir diversas culturas, consecuencia de ser una organizacion de fuertes
tradiciones, con funcionarios presupuestado cuya vida laboral y artistica se vincula a lo largo de
muchos afios de la historia de la organizacién, donde, en paralelo, se ha implementado un nuevo
modelo de gestion a través de un proyecto novedoso que ha incorporado un colectivo importante de

personas que se vinculan a la institucién con una nueva vision.

Los nuevos actores de la vida institucional (integrados a través del fideicomiso) se inscriben en un
“escenario” donde ya coexistian otros protagonistas, los artistas: la Orquesta Sinfonica del SODRE, el

Coro del SODRE, el Conjunto de Musica de Camara, el Ballet Nacional del SODRE.

La cultura tradicional, integrada por los cuerpos artisticos y por la administracion central (actores
institucionales anteriores a la creacién del fideicomiso) adhiere a los valores de la tradicion y la
institucionalidad. Consideran que los iconos culturales deben mantenerse bajo la égida de la
organizacion publica, visualizando en el nuevo modelo una amenaza a la tradicion cultural en la cual
los “cuerpos estables” (artisticos), y en particular la Orquesta Sinfénica se erige como nave insignia.

(Véase Anexo 2)

El BNS por su parte, ya estaba transitando un proceso de transformacion profunda a partir de la
incorporacion del Maestro Julio Bocca como Director Artistico del BNS, impulsando un fuerte cambio
organizacional a partir de la redefinicion de la vision, la misién y los valores de la Compafiia de Ballet.
Con una gran capacidad de autogestion y un fuerte respaldo institucional, ha venido desarrollando su

area y cosechando grandes logros a nivel del impacto y los resultados objetivos de su gestion.

El proyecto lanzado en al afio 2013 implica un cambio en el modelo de gestion, que contrasta

fuertemente con la cultura imperante hasta ese momento.
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El Director General del Auditorio afirmé que “se logré construir un ambito profundamente democratico
y accesible de forma que la ciudadania se apropiara del mismo contra la idea de los viejos teatros de

Opera elitista”. (Griego, 2014)

En la transcripcién de los siguientes postulados se explicita la nueva cultura de trabajo que se

pretende impulsar por parte de los responsables de la direccion y gestién del Auditorio.

Hemos de generar una nueva cultura de trabajo, basada en una fuerte vocacion de
servicio, el maximo profesionalismo e idoneidad y el amor y pasion por las artes

escénicas para obtener los resultados.

Idoneidad profesional de gestion. Nos mantenemos fieles a dejar atras la tendencia a

“engordar” la plantilla por falta de idéneos.

Hemos de crear una organizacion estable y eficiente, que responda a las definiciones
basicas y que logre poner en pie un Modelo de Gestion y un Modelo Econémico de
Servicio Publico sostenible para todo el sistema politico y democréatico del Uruguay.

(Auditorio Nacional del SODRE, 2012a)

En este sentido, durante el relevamiento organizacional, los técnicos que se desempefian en el
Auditorio, han revelado un alto grado de pertenencia organizacional, motivo de satisfacciéon y de
prestigio para quienes integran la organizacion desde sus diversos roles. En particular, estos
sentimientos y valores, los autores del presente trabajo lo han visualizado directamente durante el
proceso de produccion en el escenario del espectaculo de Ballet “El Quijote”. Mientras se trabajaba
en la implantacion de la planta de luces de la produccion de “El Quijote” (obra representada en
setiembre del afio 2014) el Jefe de Luces afirmaba que “este es mi momento, qué hace tanta gente
en el escenario”, mientras el Jefe de Sonido mantenia una conversacion dinamica con los integrantes
de una productora que en poco tiempo traerian una produccién al escenario, y les decia en forma
determinante “esto es nuestro, del Auditorio, esto somos nosotros”. (C. Lamschtein, comunicacion

personal, 12 de agosto, 2015)

40



5.7. Los técnicos del Auditorio Nacional del SODRE

En el Auditorio, el area Técnica esta compuesta por un colectivo de 63 empleados estables y 160
empleados zafrales que son convocados en forma esporadica de acuerdo a los requerimientos de la

actividad.

Su integracién se segmenta en tres grandes bloques. Las areas de realizacion y talleres de
produccion (Escenografia, Utileria, Telones, Vestuario, Caracterizaciones), las areas esceno técnicas
gue trabajan en la atencion del escenario (lluminacién, Audio y Video, Maquinaria), y un tercer grupo
responsable de las actividades de gestion de la produccién teatral (Asistentes de escenario y

Asistentes de Produccién que trabajan adjuntos a la Direccién Técnica).

La mayoria de los empleados ingresaron como integrantes de los nuevos equipos técnicos
conformados a partir de la inauguracién del proyecto implementado en el afio 2013. La base de ese
colectivo la constituyé un grupo de técnicos de escenario que eran convocados puntualmente para
sostener el trabajo de produccion de las presentaciones que tenian lugar en el Auditorio a partir de su
reinauguracién en el afio 2009 y hasta el afio 2012. Hasta ese momento, no se habia desarrollado la
linea de produccion y realizacién; las escenografias y los vestuarios eran arrendados a otros teatros y
adaptados al Auditorio. Los técnicos que atendian las producciones eran funcionarios presupuestados
del SODRE, asistidos por este grupo de jovenes que se contrataban en calidad de zafrales para
asistir a aquellos funcionarios presupuestados durante los espectaculos presentados entre el 2009 y

el 2012.

En una entrevista personal mantenida en el mes de noviembre 2014 con la Subjefe de lluminacién y
la Coordinadora Técnica para el BNS se accede a una caracterizacién del perfil de los técnicos

teatrales. (X. Seara, comunicacion personal, 28 de noviembre, 2014)

Acé el funcionario del teatro antiguo del SODRE no esta mas. Pero hay un resabio,
todos los que entramos y aprendimos de esa manera de trabajar (...). Esa era la
cultura desde la apertura del SODRE: “esto tiene que salir”. (M. Serra, comunicacion

personal, 28 de noviembre, 2014)
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A través de sus palabras, se traducen algunas caracteristicas que hacen a la esencia del teatro y que

son relevantes para comprender su inscripcion y su identidad institucional.

Hay un tema de respeto que se trasmite a través de generaciones mas viejas, o
institucionalmente a través de la EMAD, que es defender la teatralidad y la identidad
colectiva, y el respeto al otro (...). (X. Seara, comunicacion personal, 28 de

noviembre, 2014)

Segun los técnicos, en el teatro hay coédigos que los trabajadores deben conocer y aprender a
adaptarse a ellos. “Al escenario se va de negro. Porque si no, no podes aforar. Siempre de negro”.
(M. Serra, comunicacion personal, 28 de noviembre, 2014). Hay condiciones que son propias del
espacio del escenario y a las que es necesario adaptarse: en el escenario no hay luz, alli no se
percibe el paso del tiempo, ni la temperatura, hay una desconexién con el mundo exterior durante el

tiempo que se desarrolla el trabajo en el escenario.

Los técnicos introducen una dimension que es importante considerar y que refiere a la historia del
teatro en el Uruguay, la prevalencia del teatro independiente y las practicas artesanales por sobre el
teatro profesional y su “légica empresarial’, tendiente a la especializacion de roles y funciones.
Clasicamente el teatro otorga a la figura de los técnicos la calidad de artesanos. El Auditorio
funcionaba con aquella légica teatral de la espontaneidad, la versatilidad y la polifuncionalidad, donde
el técnico asumia tareas diversas (sin una mayor especializaciéon de funciones) para poner el

espectaculo en escena, a veces con recursos muy precarios y muchas limitaciones técnicas.

Esta cultura propia del teatro y de la identidad de su gente, sobre todo del teatro independiente, es un
conocimiento que se transmite generacionalmente a través del método socratico. En palabras de la

Subjefe de lluminacion: “Yo como viejo maquinista te trasmito a vos pibe que recién ingresas”.

[Los maquinistas] se formaron con Pedro, un viejo maquinista del SODRE, en un
Auditorio caotico de la vieja escuela, todo a los gritos, “vamos a laburar”. La figura del
escenario era él. (...) No habia un area de Recursos Humanos, ni horas extras... pero
habia mucho disfrute. Era algo mas ladico. (M. Serra, comunicacién personal, 28 de

noviembre, 2014)
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La integracion de ese colectivo ya desde entonces era diversa y nucleaba jovenes con formacion en
la EMAD (como técnicos y disefiadores teatrales) con personas que sin haber terminado secundaria
se habia formado en oficios y habian ingresado como pasantes, o personas que desarrollando

trabajos conexos no calificados se interesaron por el teatro y fueron haciendo experiencia.

Estos antecedentes definen la conformacion de un grupo heterogéneo que fue consolidandose
durante la practica, con pocas especificaciones formales para el trabajo, dificultando la definicion de
un perfil técnico claro. “La identidad se construye en la institucion y en contacto con otros que
aprendieron antes” (X. Seara, comunicacién personal, 28 de noviembre, 2014) expresa la Subjefe de

lluminacién.

A partir de la asuncién del Director del Auditorio en el 2013 se introduce un nuevo modelo, un nuevo
“orden” que supone la creacion de una estructura de roles con funciones diferenciadas, especializada,
tendiente a la profesionalizacién y a la mejora de la calidad del trabajo. Los técnicos entienden que
este cambio era necesario en la medida que aquel modelo no era sustentable y no hubiera permitido

responder a la exigencia de una programacién que se incrementd en forma exponencial.

El equipo técnico percibié este cambio de modelo como una forma de institucionalizacion y
formalizacién de procesos que fue dificil de transitar en la medida que implicé cambios significativos
en la organizacion del trabajo y en el patrén de conducta laboral y actitudinal, modificando los
vinculos y las formas de relacionarse con los pares y superiores. Adicionalmente en ese momento
ingresaron nuevos técnicos para las areas de realizacion: vestuario, telones, carpinteria, utileria,
técnicos que no necesariamente tenian antecedentes de teatro y con los que “los viejos técnicos”

debieron integrarse y “formar” en esta cultura.

Hay algo de esa mitica que va a sobrevivir pero aquello vertiginoso, la adrenalina y el
juego; cuando el juego se empieza a estructurar empieza a perderse (...). (M. Serra,

comunicacion personal, 28 de noviembre, 2014

El cambio organizacional significé un proceso de adaptacion para los integrantes del Auditorio a partir
de la nueva estructura propuesta en 2013. Se debieron adaptar a nuevos jefes, nuevas areas, a un

ritmo de trabajo diferente y a nuevas exigencias. M. Serra y X. Seara (comunicacion personal, 28 de
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noviembre, 2014) expresan que “fue un proceso dificil aprender a fluir en el escenario” (M. Serra,
comunicacién personal, 28 de noviembre, 2014), lograr una adecuada integracién entre los
compafieros y su trabajo, sus movimientos, entendiendo los limites que hay que cuidar para que otro

pueda desarrollar su funcién en las condiciones adecuadas.

Conjuntamente con la mayor especializacion de funciones también se produjo una mayor asuncion de
responsabilidades, que a su vez se vieron reflejadas en la estratificacion salarial. La instalacion de
lineas de jerarquia en un colectivo de “compafieros de generacién” que hasta ese momento

funcionaban de forma horizontal y democratica represent6 una linea adicional de dificultad.

Como resultado en esta primer etapa, los técnicos rescatan la importancia de la pertenencia, de la
identidad colectiva, del amor y la vocacion por lo que hacen, que se consolida cuando “el telén se

abre y empieza la magia”. (M. Serra, comunicacion personal, 28 de noviembre, 2014)

Este transito puede leerse como un proceso de profesionalizacién creciente donde empieza a primar
una légica distinta, necesaria para instalar equipos capaces de aprender a trabajar con altos
estandares de calidad y eficiencia, propio de lo que perciben como “un mundo mas adulto”, con

mayores responsabilidades y mas estructurado.

A dos afios de la puesta en marcha del nuevo proyecto, y habiendo tenido la posibilidad de
compararse con otros equipos técnicos a nivel internacional; durante las giras internacionales que
realiza el BNS; consideran que el area ha hecho un proceso de maduracién muy importante y se ha
desarrollado profesionalmente en forma significativa, evolucion en la cual el sindicato ATANAR ha
tenido un rol importante. También han visto otras formas de organizaciéon de trabajo en las cuales
reconocen buenas practicas a implementar: sistemas de doble turnos que le dan flexibilidad al area y
permiten mantener un mismo nivel de servicios sin recurrir a las extensas jornadas de trabajo que se

originaban en el modelo anterior.

Consideran que el avance en la estructuracién de las areas técnicas, no ha culminado y que es
necesario analizar la organizacion del trabajo dentro de las areas, delimitando el alcance de las
responsabilidades, reforzando la estructura con mandos medios que permitan una mejor delegacion,

y analizando la necesidad de incorporar nuevos recursos.

44



5.8. Las Subculturas

Mufioz Seca y Riverola (2007) hablan de la coexistencia de dos mundos, el mundo del arte y el
mundo de la produccién, un mundo de artesanos que debe estar al servicio del primero. Todos los

talentos, todos los esfuerzos deben converger hacia el producto artistico.

El posicionamiento de los actores del area Técnica tiende a alinearse con la necesidad de priorizar al
artista creador, ya se trate de un Director Artistico, un Director de Escena, un Reggiseur, un
Disefiador o un Escenografo. El area Técnica del Auditorio parece alinearse con esta consigna
cuando trabaja bajo el lema: “hay que hacerlo posible”. (X. Seara, comunicacién personal, 28 de
noviembre, 2014) El Jefe de Talleres lo expresa con claridad cuando se refiere a su rol de

“intérpretes”, de “realizadores” de ideas de otros “genios creadores”.

Como se ha expresado anteriormente, el personal del area Técnica es una fusion entre personal
formado en la experiencia de trabajo de un teatro, personal formado académicamente en las artes

escénicas y personal cualificado artesanalmente.

Por su parte, los artistas tienen su propia impronta:

El artista es un héroe, acude a la llamada de la vocacion artistica que puede abarcar
la musica, la danza, el teatro, la escritura o la pintura, entre otras artes y todo ello
para emprender un viaje incierto, cargado de éxitos y fracasos, sin saber nunca hacia
qué lado se va a inclinar la balanza del destino... Un viaje fantastico y emocionante

gue tiene sus propios elegidos. (Ballesteros, 2014)

Esta condicién asociada al rol de los artistas se traduce en una serie de comportamientos y actitudes

que en ocasiones pueden afectar la armonia de las relaciones entre los actores institucionales.

En el Auditorio los técnicos coinciden en que estas caracteristicas son propias de algunos colectivos
artisticos. Sin embargo, tienen una mirada tolerante hacia estas personalidades cuyas caracteristicas

intentan comprender.
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En su rol de proveedor, el técnico procura generar empatia con el artista para comprenderlo. Desde
su perspectiva, muchas caracteristicas personales de los artistas refieren a su propio enfoque acerca
del arte, a su historia que muchas veces esta signada por el sacrificio, la resignacién y las fuertes
exigencias de entrenamiento, a su autopercepcion como “encarnacion” de dicho arte y al alto nivel de

exposicion personal y corporal como medio para la expresion artistica.

De alli derivan segun los técnicos, los altos estandares de exigencia, en calidad y servicio, que los
artistas pretenden de la organizacion en general y del area Técnica en particular, parametros que

reconocen como desafiantes en muchas oportunidades e imposibles de alcanzar en otras.

En su evaluacién general, los técnicos, declaran que han visto un progreso en el relacionamiento
durante estos dos afios, que los cambios implementados y el trabajar con objetivos tan desafiantes
los han ayudado a profesionalizarse como equipo y los hacen sentir orgullosos del nivel de servicios
del escenario del Auditorio, comparable con otros escenarios de primer nivel. No obstante, consideran
que aun hay mucho camino por recorrer y que es necesario valorar los méritos en su justa medida

para mantener la motivacion del equipo.

5.9. Los liderazgos y la gestion de las personas

Las culturas que coexisten en la organizacion y que se han expuesto en parrafos anteriores con sus
subculturas definen también la presencia de distintos tipos de liderazgo. En primera instancia, se
abordard el liderazgo formal, el de aquellos que ocupan roles de jerarquia en la cadena de mando y

gue se representan a través del organigrama formal.

Los cuerpos artisticos son liderados por los Directores Artisticos respectivos (Director del BNS,
Director de la OSSODRE, Director del Coro) que detentan poder formal otorgado por la jerarquia pero
principalmente poder de experto por el reconocimiento del talento y la trayectoria artistica. Este
fendmeno es propio del mundo de las artes escénicas, y en el caso del Auditorio encuentra su
méaxima expresion en el Director Artistico del BNS, Julio Bocca. En su caso, tratandose de una figura
de porte internacional, con reconocimiento a los méritos y los éxitos profesionales, asume un rol de
liderazgo precursor en lo que refiere a los objetivos de excelencia que define para la Compafiia de

Ballet que dirige. Cuando el Director Artistico define “qué quiere” y “cédmo lo quiere”, maestros,
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bailarines, técnicos y administrativos adoptan ese objetivo como propio y trabajan para alcanzar el
nivel de calidad y de creacién que él define para cada produccion. Si bien el contenido de sus
decisiones son aceptadas en términos generales, en distintas oportunidades se han planteado
reparos de diversos actores a la forma de comunicar, transmitir, corregir. En este caso se puede
definir al lider como un lider autocratico con un alto grado de dominio e influencia, especialmente
sobre su entorno cercano, que se sustenta en el reconocimiento a su talento y en el apoyo politico y
social que ha tenido su insercion en la Compafiia desde el afio 2010. Es un lider orientado a los
resultados que pauta estandares de excelencia no solo para sus artistas sino para todos los que
participan en el proceso de creacién y produccidn. Si bien este es un caso paradigmatico por tratarse
de una figura publica de indiscutido reconocimiento internacional, estas caracteristicas podrian ser
aplicables a los Directores de todos los cuerpos artisticos; artistas reconocidos que hacen fuerte foco

en los resultados estéticos y que buscan la armonia y la perfeccién de la ejecucién artistica.

Por otra parte, en lo que refiere a los equipos técnicos y administrativos, integrados a partir del afio
2013, el estilo de liderazgo se esta construyendo en forma paulatina. Se observa un liderazgo
incipiente, con un estilo horizontal en el tipo de relacionamiento, que promueve la participacion de sus
colectivos, habilita la expresién y da lugar a la comunicacién de necesidades y demandas de los
integrantes de sus equipos. No obstante, esta presente un liderazgo autocratico, en la medida que
hay una gran concentracién de poder en la figura de los Jefes, que muestran dificultades en el
ejercicio de delegacién y empoderamiento de sus equipos. Son ellos los que administran la
informacién, conocen los requerimientos, manejan los cronogramas y los tiempos de entrega de las
producciones, dispone la tarea especifica a desarrollar por cada integrante, mediante comunicacion
verbal y personalizada, tarea que supervisa en forma permanente, definiendo las correcciones que

correspondan en cada caso.

Para el &rea Técnica en particular, la seleccion y el reclutamiento de los Jefes se realizé dando
prioridad a las capacidades técnicas y la experiencia profesional por sobre las habilidades de gestion
de personas y de administracion. Direccién y jefaturas se iniciaron en sus roles de conduccion de
equipos en el ambito organizacional a partir de su insercion en el Auditorio. Desde entonces, la

organizacion ha invertido recursos en el desarrollo de habilidades de liderazgo, proceso a partir del
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cual las jefaturas han ido asumiendo progresivamente mayor grado de protagonismo e

involucramiento con la gestién de los equipos a su cargo.

En el equipo técnico priman las relaciones de cooperacién, y las comunicaciones tienden a ser de tipo
informales y abiertas. En algunas oportunidades, esta falta de formalidad ha resultado
contraproducente y los propios empleados han planteado la necesidad de obtener un discurso oficial
y unificado por parte de la institucion. Los técnicos advierten que en las areas donde se aplica el
estilo participativo y democratico, dicha modalidad demora y complejiza la toma de decisiones
oportunas al tiempo que genera conflictos interpersonales, por lo que entienden que es necesario
profundizar la estructura jerarquica delimitando funciones y definiendo responsables de la toma de

decisiones.

Las politicas de personal. El andlisis de este aspecto de la administracién general
tiene como primera divisoria de aguas el tipo de relaciéon laboral que une a cada
empleado con el TP [Teatro Publico]. Al formar éste parte de la administracion
publica, muchos de sus empleados poseen el estatus de funcionarios publicos, cuya
carrera laboral se rige por normas diferentes a las de los demas. (...) La concepcion e
implementacién de politicas para el personal deberia comenzar por asumir esta

cuestion. (Schargorodsky, 2009, pag. 44)

En el caso de estudio, el tipo de relacion laboral es efectivamente, como lo expresa Schargorodsky
(2009), una “primera divisoria de aguas”. En el Auditorio la vida institucional incluye una diversidad de
actores cuya relacion laboral y cuya identidad institucional es muy diversa. La mayoria de los artistas
integrantes de la Orquesta Sinfénica y del Coro del SODRE son funcionarios publicos y su
pertenencia institucional estd estrechamente vinculada con la organizacion SODRE, su historia, su
institucionalidad, su estructura funcional. Como funcionarios publicos su contrato esta regulado por la
legislacion laboral aplicable a la administracion publica. Para aquellos que se han integrado a la
organizacion a partir de la reapertura del Auditorio y a través del fideicomiso (fundamentalmente
integrantes del BNS, técnica, administracion y gestion) su identidad estd mucho més vinculada a la

nueva institucionalidad del Auditorio. En tanto empleados contratados por el fideicomiso de
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administracion su regulacion es la propia del derecho privado. Ambos contingentes responden a

I6gicas de gestién, administrativas y culturales diferentes.

Las politicas de recursos humanos contemplan fundamentalmente al desarrollo de la “nueva
institucionalidad”. El principal objetivo de esta nueva dotacién fue obtener resultados tangibles que
reflejaran el potencial del nuevo modelo de gestién. Lo que el Coordinador Ejecutivo del Auditorio
define como la “condiciéon de sobrevivencia”. En este contexto el centro del proyecto fue el cliente

externo, el ciudadano.

Las primeras acciones de la Direccion estuvieron enfocadas en crear una administracion que
vehiculizara todos los aspectos relativos a las nuevas contrataciones para poder poner operativas las
areas de produccion y escenario. Las selecciones e incorporaciones realizadas en el afio 2013
estuvieron signadas por la urgencia funcional y la necesidad de incorporar personas capaces de
operar la organizacion. A mediados del afio 2014 se creé desde el area de Capital Humano un

procedimiento de seleccion aplicable a las contrataciones del Auditorio.

Una de las politicas relevantes que se definieron para esta nueva etapa de gestion fue la aplicacién
de la herramienta de Evaluacién de Desempefio. Esta herramienta fue una condicion aplicable a la
totalidad de las nuevas contrataciones bajo régimen privado, que tiene como fin dar transparencia a
la gestion, validando las competencias y el desempefio de todas las personas que trabajan bajo el
régimen privado. De esta forma también se pretende romper el estigma del régimen publico que dota
al funcionario de cierta inamovilidad en la medida que, si bien hay mecanismos que permiten la
remocion de un funcionario, el mismo requiere una burocracia tal que en los hechos resulta ineficaz

para lograr el alineamiento de los actores hacia la misién institucional.

Dentro de las politicas de recursos humanos que ha identificado la Coordinadora del area de Capital
Humano como necesarios para implementar en el corto plazo, se menciona la de capacitacion y el
progreso laboral, con el fin desarrollar las competencias y habilidades especificas que se requieren

para el logro de los estandares de calidad y servicio que exigen las GPI.
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6. PRINCIPALES PROCESOS - desde la perspectiva de Cadena de Valor

Para Nollenberger y Cruz (2011, pag. 73), las artes escénicas son un sector preindustrial porque no
son reproducibles técnicamente, aunque si son repetibles. El trabajo de los artistas no se puede
sustituir por maquinas, el trabajo del artista es un fin en si mismo. Baumol y Bowen (1966) expresan
gue las artes escénicas son un sector intensivo en factor trabajo con pocas posibilidades de
incrementar la productividad. Sin embargo, el sector técnico de un teatro de repertorio se asemeja a
un sector industrial, ya que el trabajador técnico (escenografo, sonidista, iluminador, vestuarista) es
un intermediario entre la materia prima y el producto final, por lo tanto la productividad puede ser
incrementada desde la perspectiva de la efectividad y la eficiencia de sus procesos. El primer paso
para poder trabajar sobre estas variables es determinar como la organizaciéon desarrolla sus

principales procesos.

Durante el periodo de relevamiento organizacional, se ha identificado la urgencia por formalizar los
las actividades que conforman la cadena de valor. El fin de la descripcién es establecer los codigos
comunes para la realizacion de las actividades en el Auditorio y reconocer oportunidades de mejora.
Como lo expresa el Coordinador Ejecutivo: “Hay procesos que estan encapsulados en proyectos. Hay
que reconocer estos procesos para que se entienda que hay que mejorarlos. Los procesos hay que
formalizarlos. Si nosotros avanzamos en la formulaciéon de los procesos, la gestién de los proyectos

se simplifica mucho”. (D. Gomez, Comunicacion personal, 29 de agosto, 2014)

El estadio temprano en el ciclo de maduracién organizacional en el que se halla el Auditorio; el foco
esta colocado en la difusiéon publica de las actividades artisticas y culturales por lo que el esfuerzo de
la direcciébn se ha orientado a fortalecer los procesos asociados con la programacion y la
comunicacion institucional. Este impulso de enfocarse hacia el exterior de la organizacion, ha
determinado que los procesos internos de creacion, transformacion y soporte han tenido una

evolucién més lenta en cuanto a su disefio organizacional.

Sin embargo, el alto estandar artistico que se ha exigido para las GPI y los servicios que se prestan
desde el area Técnica, ha redundado en un significativo aprendizaje desde la experiencia, que ha

favorecido el desarrollo de habilidades técnicas, la asuncion del compromiso de los equipos y también
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en perfeccionamiento de la calidad y los tiempos de produccién de los espectaculos asi como la

organizacion del trabajo.

Fuimos aprendiendo a ver que Julio [Bocca] tenia razén en pedir perfeccién. El area
Técnica fue mejorando y aprendiendo a trabajar [...]. Que lo que él queria se podia
hacer, antes pensabamos que no se podia. (J. Garcia, comunicacion personal, 9 de

octubre, 2014)

Este saber empirico, es advertido por los integrantes del Auditorio como un conocimiento inestable,
que depende exclusivamente de la transmision interpersonal, por tal motivo, se ha considerado la
necesidad de conceptualizarlo, formalizarlo y sistematizarlo (politicas, procedimientos instructivos y

manuales).

En este capitulo se aporta el primer esbozo del modelo de procesos del Auditorio basado en la
formulacion del concepto de la Cadena de Valor de Porter (1993), que en su obra Ventaja
Competitiva: Creacion y sostenimiento de un desempefio superior plantea el concepto y en su obra
Ser competitivos (1999, p4g. 83) segmenta a la organizacion en actividades primarias y actividades
auxiliares o de apoyo. Porter (1993) propone identificar formas de agregar valor al consumidor

(espectador) para que la organizacion sea elegida frente a sus competidores (ventaja competitiva).

Si bien el autor desarrolla su modelo para empresas industriales y el Auditorio es una institucion
cultural, oligopdlica, publica y sin fines de lucro, la herramienta es igualmente vélida en la medida que
su proposito organizacional es agregar valor social a través de la produccion, difusion vy

democratizacion de cultura.

Es de orden sefialar que la cadena de valor de una organizacion es un eslabén de un conjunto mucho
mayor de actividades que Porter (1993) denomina “sistema de valor” que incluye a proveedores,
canales de distribucion y compradores. Para el alcance de este trabajo, enfocado en las necesidades
institucionales de corto plazo, el andlisis de la cadena de valor se circunscribe a las fronteras de la

organizacion.
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La ilustracion del panorama de las actividades (Porter, pag. 44), que para el caso abarca desde la
definicién de la programacion, el disefio, la produccién, la puesta en escena, la difusion de los
espectaculos y la atencién al publico, sustentadas en las actividades de apoyo, permite concebir a la
organizacion en su dimension integral y en su dimensién parcial (las partes que la conforman) para

reconocer sus interrelaciones (los eslabones).

En esta linea, se plantea el diagrama para el Auditorio, que pretende identificar los procesos
transversales generadores de valor para el espectador y una breve resefia del alcance de cada uno
construida a partir del trabajo exploratorio realizado y la informaciéon proporcionada por la

organizacion en las entrevistas realizadas.
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Gréafico 9 - Cadena de Valor del Auditorio - Fuente: Elaboracion propia basada en esquema de Michael Porter

Para identificar las actividades de valor definidas por Porter (1993, pag. 57) se deben fragmentar las
operaciones que por su naturaleza son estratégica y tecnolégicamente distintas. Estas actividades se
clasifican en dos tipos; las primarias y las de apoyo, que para el caso se particularizan en actividades

De Negocio y De Gestion respectivamente.

Con la finalidad de llevar a cabo una representacién artistica, es necesario que en la vida diaria del
Auditorio se ejecuten procesos que no difieren en demasia de los caracteristicos de otros teatros de
produccion; segun Schargorodsky (2009) los asociados a “la administracion general, la produccién de

espectaculos, la vinculacion con el publico y el sistema de redes y alianzas”. La caracterizacion
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singular para el Auditorio, se describe en los subsiguientes parrafos y esta fundada en el concepto de

cadena de valor.

6.1. De gestion (Actividades de apoyo)

Las actividades de apoyo sustentan a las actividades primarias en entre si, proporcionando recursos
humanos, materiales y tecnoldgicos. Estos conjuntos de tareas se dividen a su vez en sub categorias
especificas que se interrelacionan creando procesos. Para que la organizacion pueda optimizar la
coordinacién y el uso de los recursos destinados al proyecto artistico, también es necesario identificar
y analizar sus subprocesos. En el siguiente apartado, se describen las actividades de apoyo
identificadas en el Auditorio, asi como algunos aspectos relevantes referidos en la literatura

consultada y que aplican al estudio del caso

Gestion Estratégica

Este proceso, impulsado por el Director General abarca aspectos relacionados con la planificacion
estratégica, su implementacién y gestién; que impacta directamente en toda la organizaciéon. Estan
circunscriptas en esta actividad, la definicion de politicas de capital humano, las estrategias
financieras, el plan de infraestructura y mantenimiento, las pautas de control administrativo, el

monitoreo de la gestion y las relaciones con los grupos de interés.

Principales actividades del area: programacion, planificacion estratégica, coordinacion con los
Cuerpos Estables, definicion de politicas, captacion de fondos, administracion general y control de la

gestion.

Desde el punto de vista de la estructura organizacional, en el Auditorio se da la particularidad que el
area a cargo de la gestién estratégica es responsable de las funciones de gestidon de planificacion
organizacional, coordinacién y control pero también es responsable de la actividad primaria que inicia

la cadena de valor; la programacion; en la que invierte gran parte de su tiempo y recursos.

En paralelo con el proceso estratégico y medular del disefio de la programacion, esta entre las

competencias del Director General la misiobn de generar y mantener buenas relaciones politicas,
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artisticas y sociales, actividad de gestion que ha demostrado ser relevante para la supervivencia y

sostenibilidad organizacional.

En la teoria de cadena de valor (Porter, 1993, pags. 60-61) el area de “infraestructura” es considerada
en la mayoria de las organizaciones como “general’. En algunos casos puede ser una “fuente
poderosa de ventaja competitiva”. En el Auditorio este concepto aplica particularmente, en la medida
gue este disefio de programacion a cargo de la Direccion General se soporta en dos aspectos
fundamentales: a. un fuerte potencial del Centro Cultural a partir de su fortaleza locativa y
tecnoldgica, las posibilidades de sus instalaciones y la potencia de la marca — pais “Auditorio
Nacional” con el respaldo de la tradicion “SODRE”, b. la capacidad de convocatoria y captacion de
talentos artisticos que ha desplegado la figura de la Direccion General a partir de su insercion y
reconocimiento en el medio cultural y las redes relacionales que ha desarrollado en la construccion de

la propuesta programética del Auditorio.

La evidencia objetiva de este aspecto estad determinada por la cantidad y calidad de espectaculos y
propuestas que se han presentado en el Auditorio a partir del 2013, con la concomitante repercusion

y respuesta publico que revelan los indicadores de ventas de localidades e ingresos obtenidos..

La doble funciéon que se combina en la figura del Director General puede tener como consecuencia
que a las actividades de apoyo no se les pueda disponer el tiempo que requieren y que el resto de la
cadena de valor se vea afectada por la necesidad de mayor dedicacion a la planificacion, la

organizacion, la coordinacién y el control, actividades propias de la gestion.
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Gestion de espectaculos

En este proceso se administran todos los aspectos vinculados a la coordinacién de las producciones
(propias, coproducciones o de terceros) de los proyectos artisticos que se presentan en las

instalaciones del Auditorio.

La seleccién de los espectaculos y eventos, la vinculacion formal o informal con artistas y con
entidades que colaboran (financiera y artisticamente) con el Auditorio son claves en el éxito y

prestigio del proyecto y en ello consiste la especificidad de esta area.

Principales actividades del area: gestién del plan de espectaculos y proyectos, promocion de las
producciones, desarrollo de redes y relaciones institucionales, patrocinio, auspicio y mecenazgo,
desarrollo de nuevos publicos, analisis de mercado cultural, coordinacién de la gestién en el interior
del pais (presentaciones y giras de los cuerpos estables), servicios anexos (restaurant, cafeteria,

tienda tematica), andlisis de mercado cultural.

En los relevamientos realizados por Schagorodsky (2009, pags. 49-50), se pone de manifiesto que la
construccion de alianzas estratégicas (entendidas como un tipo especial de relacién entre varias
organizaciones), que tiene como objetivo mejorar uno o mas aspectos vinculados a la gestiéon de un
teatro publico (aspectos de caracter politico, administrativo, con los medios de comunicacion y las
empresas privadas), es indispensable para la prevision de la programacion de las producciones. La
consecuencia directa de lograr buenas alianzas estratégicas es la mejor explotacién de los productos

ofrecidos (espectaculos y optimizacién del uso de espacios fisicos).

La idea planteada por el autor, es aplicable para el caso Auditorio como lo manifiesta la Directora de
Gestion de Espectaculos, quien subraya el valor que tiene el crear redes con artistas (bailarines,

cantantes, musicos, plasticos), instituciones con misiones similares (Teatro Solis de la ciudad
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Montevideo, Teatro Colén de la ciudad de Buenos Aires) y organizaciones que apoyan el desarrollo

cultural del centro (patrocinios, Fundacion ProSodre9 y empresas privadas).

Financiero-contable

Coordinar las actividades y procesos financieros del Auditorio para preservar la operatividad de la
organizacion desde la perspectiva econdmica y financiera y producir la informacién necesaria y

suficiente para la toma de decisiones gerenciales, son las competencias de este proceso.

Principales actividades del area: presupuesto; registros contables; analisis financiero; inventarios;

generacion de informacion (estratégica y operativa) y control interno.

La operativa organizacional se construye a partir de la estrategia financiera que como sefiala

Schargorodsky (2009, pag. 44) condiciona la politica artistica y el modelo de gestién.

Al igual que sucede generalmente en los teatros publicos, los recursos financieros del Auditorio
provienen principalmente de las asignaciones presupuestales del Poder Ejecutivo, los ingresos
operativos de la presentacion de espectaculos y eventos (principalmente por producciones propias,
coproducciones y arrendamiento de salas) y las donaciones o aportes de personas fisicas o juridicas
(publicas o privadas). La particularidad de esta organizacién es que los ingresos son administrados
por una entidad independiente al Auditorio, la Corporacion Nacional para el Desarrollo™ (persona
juridica de derecho publico no estatal) mediante la figura de fideicomiso. La conformacién del
Fideicomiso SODRE tiene dos fines principales, otorgar flexibilidad normativa y operativa a la gestion

(ahdocracia operativa) y ejercer control sobre la aplicacién de los fondos (burocracia mecanica).

9 L. S . . A " -
Fundacién ProSodre, institucion de caracter privado y sin fines de lucro, creada para “contribuir al desarrollo de las
actividades del SODRE a través de proyectos culturales y educativos respetando sus valores y tradiciones, buscando que sea

el motor cultural de todo el pais y no sélo de Montevideo”. (Ministerio de Educacién y Cultura, 2011)

10 Corporacion Nacional para el Desarrollo, reconocida por su sigla CND, es una institucién creada por Ley N° 15.785 del 4 de
diciembre de 1985 que tiene como misién “brindar servicios a Ministerios, Intendencias, Entes y Empresas Publicas para la
consecucion de los objetivos de desarrollo del pais mediante la excelencia de gestion con enfoque al ciudadano y

responsabilidad social”. (Corporacion Nacional para el Desarrollo, 2015)
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La coexistencia de estos dos arquetipos (ahdocracia y burocracia) que por sus caracteristicas afectan
la cultura y la comunicaciéon organizacional, también inciden en el flujo de los procesos de las
actividades (tanto de apoyo como de negocio) en el Auditorio. La blsqueda del equilibrio entre la
rigidez de los mecanismos de las formas de control (necesaria para el debido cuidado de los
recursos) y la toma de decisiones oportuna (necesaria para mantener la dinamica de los procesos
institucionales), es uno de los desafios que la Direccion General del Auditorio tiene para el mediano

plazo.

El presupuesto integral es una herramienta basica de gestion econémica y financiera que permite a la
direccion de una organizacion, enfocarse, comprometerse y actuar en pos de los objetivos y detectar
oportunidad de mejoras de los procesos. Este instrumento colabora en la adaptacion del modelo de
gestién a los recursos existentes, al establecer la diferencia entre “lo que se quiere y lo que se puede”

(Schargorodsky, 2009, pag. 44).

Se ha observado en el Auditorio, que aunque la presupuestacion es utilizada y considerada necesaria
(input de otros procesos como el de produccién técnica) aun no se ha conceptualizado como un
recurso de gestidn integral y transversal a la organizacion. Se presenta un escaso desarrollo de la
potencialidad de la herramienta, referido no solo a la asignacion de costos, sino también a la prevision
de requerimientos y tiempos de produccién. No se utiliza en forma sistematica como materia para el
andlisis y el ajuste de desvios operativos en el corto plazo, ni para el control de la gestion por la
comparacion y analisis de los resultados. No obstante, desde el &area financiero contable se esta
trabajando en el desarrollo de la herramienta, proyectando en el corto plazo el uso generalizado de la

misma a los efectos de la planificacién y el control del gasto por cada una de las unidades operativas.

)

Director General

H

Gerente Financiero
Contable
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Auxiliar administrativo

(

Grafico 10 - Estructura de Financiero Contable — Fuente: Elaboracién propia
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Capital Humano

El propésito establecido para este proceso es el de gestionar las politicas de recursos humanos para

el desarrollo profesional y la interaccion de las personas que trabajan en el Auditorio.

Las pautas y los lineamientos de las politicas, que se desprenden de la estrategia organizacional, son

definidos por la Direcciéon General y administrados por la Coordinadora de Capital Humano.

Principales actividades del area: seleccién y contratacion; motivacion y compromiso; capacitacion y

entrenamiento; administracion de recursos humanos; salud y seguridad ocupacional.

El area de Capital Humano, durante la primera etapa del proyecto, se enfocé en el desarrollo de los
procedimientos aplicables a los sistemas de administracion de personal y payroll, asi como al

desarrollo de una linea de capacitacién dirigida a las jefaturas y mandos medios.

El area Técnica ha sido uno de los principales clientes del &rea de Capital Humano, en la medida que
el proyecto implementado a partir del afio 2013, se ha orientado a definir una estructura del equipo
técnico que se adapte a los requerimientos y la dindmica de la creacion de las GPI conjuntamente a
la de los otros productos ofrecidos por el Auditorio, con personal idéneo en materia de produccién
teatral y con competencias desarrolladas en titularidad, trabajo en equipo, trabajo bajo presion,

orientacion a resultados y orientacién al cliente.

Entre los afios 2013 y el 2015 se reclutaron 54 personas que integran la estructura estable del area y
que se complementa con la contratacién temporal de hasta 60 técnicos segln las necesidades
operativas de cada proyecto y el volumen de actividades programadas. La contratacion, integracién y
profesionalizacion de las personas y los procesos del area Técnica han sido competencia directa del

area de Capital Humano y ha insumido la mayor parte de su dedicacion en estos primeros afios.
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Grafico 11 - Estructura de Capital Humano - Elaboracién propia

Infraestructura y mantenimiento

El &rea es responsable, a través de la gestién del Gerente de Infraestructura y Mantenimiento, de
dirigir y controlar las actividades necesarias para implementar los proyectos de infraestructura e
instalaciones, el mantenimiento de las instalaciones y los servicios que aseguren su disponibilidad
para que las areas artisticas, técnicas y de gestién cuenten con los recursos fisicos que necesitan

para cumplir con sus propios objetivos.

Es responsabilidad de esta area; en coordinacién con Capital Humano, la de establecer condiciones
adecuadas de seguridad para lograr el resguardo e integridad de los bienes y personas que trabajan

o transitan por el Auditorio.

Principales actividades del area: mantenimiento preventivo; mantenimiento correctivo; seguridad;

seguridad patrimonial; gestidon de proyectos de obra; administracién de servicios contratados.

La complejidad de las actividades de infraestructura y mantenimiento son de alta complejidad,
determinada por el transito permanente en el edificio Auditorio del publico, los artistas, los empleados

y otras personas vinculadas a las GPI y a los eventos que se presentan.

Las demandas de las personas y la diversidad de productos prestados por el Auditorio, requieren de
la prestacion de diversos de servicios que incluyen la seguridad, el mantenimiento de factores
ambientales (higiene, temperatura, iluminacion), la disponibilidad de camarines y salas de ensayo

(que contemplen los necesidades de los artistas), la adecuacioén de espacios para la gestién operativa
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(oficinas, salas de reuniones, espacios de usos multiples) y la produccion (talleres, depdsitos de
escenografia), ademas del principal espacio donde converge el trabajo organizacional para presentar

el hecho artistico al pablico, el escenario.

El centro cultural y multidisciplinario del Auditorio, en sus 25.000 metros cuadrados, esta concebido
como un teatro de produccion y estd preparado desde sus instalaciones para responder a las
exigencias infraestructurales que se le imponen. Los responsables de la gestion, son conscientes de
la relevancia que tienen los aspectos vinculados con la seguridad en la institucion, tanto de las
personas como la seguridad patrimonial. Durante el afio 2014 se han tomado acciones para trabajar
sobre los riesgos asociados, tales como la evaluacion técnica de la seguridad edilicia y de la
sensibilizacion sobre la importancia de concientizar a las personas a tener comportamientos seguros.
El reto hacia el futuro es que desde la linea de gestion se elaboren politicas de largo plazo referente a
la seguridad y que se destinen partidas presupuestales para implementar programas de

comportamiento en seguridad e inversion en infraestructura y mantenimiento de este espacio cultural.

Si bien Infraestructura y Mantenimiento esta incluida como actividad de apoyo dentro del esquema de
Porter (1993), desde la perspectiva de una organizacién cultural, el area podria considerarse como
una actividad de negocio, en la medida que la infraestructura edilicia y los servicios ofrecidos son

relevantes y diferenciadores al agregado de valor para la experiencia del espectador.
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Grafico 12 - Estructura de Infraestructura y Mantenimiento - Elaboracion propia
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6.2. De negocio (Actividades primarias)

Programacion

Esta actividad, que implica la identificacion y evaluacion de espectaculos y eventos a presentar en el
Auditorio, es asumida por el Director General, que a su vez tiene actuacion directa en las actividades

propias de la gestion general (de apoyo).

Este proceso, que consiste en el disefio y planificacion de la programacién y se formaliza en un
documento denominado calendario de programacion anual del Auditorio, es el insumo iniciador del
resto de los sistemas y procesos de negocio, tanto a los efectos de la planificacién técnica como de la

ejecucion del proceso administrativo de aprobaciones y contrataciones.

La programacion se construye fundada en dos de los pilares estratégicos del negocio: transformar al

Auditorio en un centro cultural de referencia y democratizar el acceso a las artes escénicas.

Desde el afio 2013 se han planificado programaciones exigentes, en cuanto estandares de calidad y
diversidad de los espectaculos y eventos. Los mismos han logrado ser ejecutados con idoneidad y

han alcanzado gran respuesta por parte del publico.

En la linea estratégica proyectada, la inclusién, la diversidad, la democratizacién, la heterogeneidad, y
la originalidad de las propuestas artisticas presentadas en el Auditorio durante este periodo, han
determinado la aceptacién por parte del publico y la sociedad en general, siendo el disefio y la

planificacién de la programacién, motivo de ventaja competitiva en este negocio.

VR

CONSEJO DIRECTIVO
del SODRE

N
7~ N\
Director General

N—

Grafico 13 - Estructura de Programacion — Elaboracién propia
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Disefio

La actividad de disefio artistico para las grandes producciones del Auditorio, estd a cargo de
personas externas a la organizacion, seleccionadas especialmente para cada espectaculo; el

Disefiador para las presentaciones de Ballet y el Regisseur para las presentaciones de Opera.

En este proceso se define la estética de la iluminacion, la escenografia, el vestuario, el maquillaje, los
accesorios y tocados. Intervienen, directa o indirectamente, varias actividades y sub actividades que
se relacionan escasamente entre si durante el proceso de realizacion pero que se integran y acoplan

en el escenario para crear y complementar el producto artistico final.

Produccién técnica

El area Técnica constituye, en palabras del Director General, la “columna vertebral” del teatro. Sus
actividades primarias representan procesos medulares, porque transforman en materia (escenografia,
vestuario, maquillaje y luces) la idea creativa de los disefiadores de las GPI. El fin dltimo, es crear el
marco adecuado para que los interpretes (bailarines, cantantes y musicos) logren expresar su arte y

asi consumar la vivencia artistica del espectador.

Para ubicar al lector en la estructura del area Técnica en el Auditorio, el Grafico 7 presenta su
organigrama. Al ser la produccién técnica el foco de este trabajo, sus procesos se describen en el
punto 6.3 “Procesos de Produccion del Area Técnica” y en el capitulo 7 “Los procesos técnicos de

una Gran Produccion Interna”.

Comunicacién e imagen institucional

Durante el proceso se gestionan las actividades de comunicacion vinculadas con la promocion de
imagen corporativa y creacion de marca Auditorio, la coordinacion con los medios de comunicacién y
la responsabilidad social empresaria. Los contenidos, a cargo de la Gerente de Imagen Institucional
se orientan tanto hacia el exterior (ciudadanos uruguayos, publico de espectaculos, instituciones

publicas y privadas) como hacia el interior de la organizacién (empleados).
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Principales actividades del area: disefio de politicas y planes estratégicos de comunicacion,
promocion de la imagen institucional, vinculacién con prensa, radio y televisién, coordinaciéon de
practicas de responsabilidad social, produccién de articulos institucionales y publicaciones,
supervision de material audiovisual y/o institucional (documentales, spots publicitarios, videos
institucionales y educativos, actos protocolares del Auditorio), administracion de su pagina web y las

redes sociales que se vinculan con la organizacion.
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Grafico 14 - Estructura de Comunicacién e Imagen Institucional - Elaboracién propia

Atencién al publico

Se incluyen en esta actividad primaria, las tareas relacionadas con el contacto directo (personal o via
telefonica) con los espectadores a través de los servicios de boleteria, la recepcion en hall y salas, asi

como las de atencion de visitantes y terceros que acuden al Auditorio.

Principales actividades del area: informacion institucional y sobre espectaculos, boleteria, recepcion
en hall y salas, visitas guiadas, cadeteria, archivo de programas, control de las condiciones seguridad

y limpieza de salas.

63



)

Director General

H

Coordinador de
Atencidn al publico

Asistente de Atencion
al publico

(

Grafico 15 - Estructura de Atencién al publico - Elaboracion propia

Ensayos, estreno y funciones

Para que el espectador reciba, a través de sus sentidos, el producto artistico en el estreno y en las
funciones, es necesaria la conjuncion de muchas actividades que ha comenzado en la creacién
intelectual del Director Artistico o del Reggiseur, se ha materializado a través del trabajo de los
artistas y los técnicos y que convergen durante el despliegue de la presentacion artistica en el

escenario (las funciones).

En el Auditorio, la coordinacién técnica general de lo que sucede en el escenario, es responsabilidad
del Jefe de Escenario y del recientemente contratado Director de Escena. Sobre estas figuras recae
el gobierno del escenario y la articulaciéon y sincronizacién de todos los elementos que deben
coordinarse en el momento de la puesta en escena y durante el transcurrir de un espectaculo o

evento.

En este espacio y momento se hacen visibles los productos finales que se construyeron durante dos
0 tres meses previos en los talleres de realizacion: la escenografia, el vestuario, los elementos de

utileria y accesorios en general.

Previo a este momento el escenario “se prepard” para recibir al artista: musicos y bailarines. El area
de lluminacion monto6 la planta de luces y la ajustd a los requerimientos del Disefiador de luces; el
area de Audio y Video prepar0 las pistas que deberan sonar durante la funcion; el area de Maquinaria

ensamblé la escenografia, colgo los telones que serviran de marco al hecho artistico y preparé el
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“foso” para el despliegue de la Orquesta Sinfonica. Es en este momento donde las areas de soporte

técnico de escenario adquieren mayor protagonismo vy visibilidad.

Principales actividades del area: manejo de la maquinaria escenografica, iluminacion, audio y video,
la organizacion correcta de la utileria, el vestuario, el maquillaje y tocados para ser utilizada en el

momento en que el guion del espectaculo lo dispone, montaje y desmontaje de equipamientos.

6.3. Procesos de Produccion del Area Técnica
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Gréafico 16 — Etapas del proceso de Produccién Técnica - Fuente: Elaboracién propia

El area Técnica ocupa el rol transformador y articulador entre los procesos inputs (disefios artisticos y
materiales) y los procesos outputs de la organizacién (sonido, iluminacién, escenografia, vestuario,
magquillaje), ya sea desempefiando el rol de productor, en el caso de las GPI o el de facilitador en el

caso de arrendamientos de servicios a terceros.

[...] tiene el privilegio de ser un proceso clave, via sobre el cual se desliza lo artistico
para impactar en el publico que esta en la platea. (D. Gbmez, comunicacion personal,

29 de agosto, 2014)
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Las palabras del Director Técnico del Teatro Real de Madrid contribuyen para poder dimensionar el

rol del area Técnica en un teatro de produccion:

Poner en escena una Opera requiere la existencia de “una produccion”, que es el
conjunto de elementos que forman la representacion. Los componentes esenciales de
toda produccion son los decorados y los trajes. El maximo responsable del disefio de
una produccion es el director de escena que por lo general es un profesional
contratado... Los directores de escena son personajes célebres en el mundo del
espectaculo y cada uno tiene sus peculiaridades y estilos. (...) El departamento
técnico se encarga de todas las operaciones a realizar en una representacion, y
también de la preparaciéon de la misma en su espacio escénico. (Mufioz-Seca &

Riverola, 2007)

Por las caracteristicas de su labor, los técnicos se vinculan directamente con las areas de gestion,
administrativas y artisticas. De estas relaciones, surge la particular riqueza que tienen su
conocimiento y las percepciones sobre la vida de la organizacién. El trabajo de los técnicos es el
articulador entre la idea artistica y la concrecion material de la misma y son los responsables de la
planificacién, la direccién y la ejecucion de los proyectos artisticos referidos a los aspectos esceno-
técnicos, por lo tanto el desarrollo de las formas en que estos expertos realizan las tareas de
produccién, impacta directamente en la calidad del producto final y en el nivel de satisfaccion del
cliente; para el caso; las direcciones artisticas o musicales (cliente interno) y el publico de

espectaculos (cliente final).
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7. LOS PROCESOS TECNICOS DE UNA GRAN PRODUCCION INTERNA

Las operaciones son todo lo que va desde una idea de negocio a un cliente satisfecho. Incluyen todas
las actividades relacionadas con el producto o servicio que presta una empresa, desde el disefio

hasta el proceso de produccion, la logistica y el servicio posventa. (Mufioz-Seca & Riverola, 2007)

La definicibn de operaciones de los autores, aplica a la realidad del Auditorio, siendo esta
organizacién una empresa que presta un servicio, el producto artistico de una GPI. Como se realizan
e interrelacionan para que la idea artistica sea plasmada en el escenario y que el espectador esté
satisfecho, se describen en este capitulo, que se ha nutrido de informacién recopilada mediante
entrevistas mantenidas, con el Director Técnico, el Jefe de Talleres, el Jefe de Escenario, la Jefa de
Vestuario y la Coordinadora Técnica para las producciones del BNS (que ocupo el cargo durante los
afios 2013 y 2014), quienes relatan las etapas por las que transita la operacion y puesta en escena

de una de una gran produccion de Opera o Ballet.

En documentos suministrados por el &rea Técnica (Oficina técnica del Auditorio Nacional del SODRE
Dra. Adela Reta, 2015), se define como plazo necesario para la produccion de una GPI, el tiempo de
seis meses antes del estreno del espectaculo. La produccién de obras escénicas refiere a la
organizacion de todas las etapas, procesos y actividades necesarias para que el espectaculo se
represente ante el publico. En el Auditorio la produccién se divide en dos grandes instancias: la
preproduccién que incluye los procesos de presupuestacion y compra de materiales y la produccion
propiamente dicha. La primera etapa necesita la dedicacién de trabajo de los primeros tres meses y la
etapa de produccién en los talleres del Auditorio, requiere de la labor de todo el equipo técnico

durante tres meses, que en general son siguientes a la etapa de preproduccion.
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7.1. Lagestion de una Gran Produccién Interna

7.1.1.Toma de decisiones artisticas

Una produccion de Opera o Ballet comienza cuando el Director Artistico propone los titulos para la
programacion del afio al Director General del Auditorio, quien acuerda y cumple con los requisitos
formales de aprobacion del Calendario anual de programacion. El Director General no interviene en la
decision de las obras a representar que proponen los Directores Artisticos, aunque si las valida.
Eventualmente puede haber algunos ajustes a la propuesta inicial cuando los costos estimados de
una produccion exceden el presupuesto disponible y es necesario realizar adaptaciones artisticas que

no afecten la calidad final del producto.

7.1.2. Preparacion del presupuesto

Luego de especificada la puesta en escena de una Opera o un Ballet, se retinen el Director Técnico,
el Jefe de Escenario y el Coordinador Técnico de la produccién con el Disefiador para relevar los
requerimientos de materiales, recursos humanos y tiempos indispensables para llevar adelante la

produccion. Con la informacion obtenida se anticipan los costos y condiciones de la produccion.

Una actividad sustancial de la preproduccion, e insumo critico del presupuesto financiero del
proyecto, es el relevamiento de la existencia de materiales que se especifican para lograr la estética
del espectaculo. La busqueda de lienzos, accesorios, materiales de construccién escenogréafica,
tecnologia de audio y video se realiza tanto en el mercado interno como en el exterior. En algunas
oportunidades se realizan contactos con otros teatros, generalmente de la region, para el

arrendamiento de escenografia y/o vestuario.

Desde la Oficina de produccién técnica se prepara un presupuesto financiero de acuerdo al
relevamiento de precios de los materiales en el mercado y las necesidades de mano de obra
estimadas. Es responsabilidad del Director Técnico gestionar este subproceso (relevamiento,
presupuestacion de recursos y gestion de compras) para contar con los recursos materiales y

humanos necesarios para dar comienzo al proceso de produccion.
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Durante la ejecucion de la produccion, el Director Técnico deberia dar seguimiento al control de
gastos para detectar desvios y poner en marcha los mecanismos necesarios para realizar los ajustes

y las adaptaciones necesarios.

Los Jefes Técnicos de las distintas areas de realizacion no manejan informacion sobre el presupuesto
general que condiciona la gestion propia. Es en el momento en que acceden a los bocetos, cuando
realizan un célculo estimado de los costos, relativamente afinado, en base a las cantidades de los
materiales que requiere cada produccion. Se ha observado, que el presupuesto no es utilizado por los
mandos medios como una herramienta de gestiéon, en la medida que tienen como prioridad los
estandares de calidad que reciben por sobre trabajar en una 6ptima relaciéon costo-calidad, que
determina (en la mayoria de los casos) previsiones de compras (precio y cantidad) en exceso. Se ha
advertido, que la organizacién en general, no tiene grandes restricciones presupuestales para la
adquisicién de materiales de una GPI, debido a que el foco esta actualmente en el logro del disefio de

la produccion segun la planificacion artistica y no aun en la busqueda del equilibrio calidad-costo.

7.1.3.Presentacién de bocetos y maquetas

Dependiendo del tipo de produccidn, el area Técnica obtendra sus insumos de trabajo (disefios,
planes, proyecto) de una productora externa, de un Disefiador designado para el Ballet o del
Reggiseur en el caso de la Opera. En este apartado, se describe el proceso de produccién de una

Opera pero aplica de igual manera para el de un Ballet.

Desde la concepcién intelectual que tiene el Reggiseur hasta la puesta en escena y estreno de una
Opera, un aspecto trascendente es la comunicacion efectiva de la idea artistica para concretar su
materializacion en el escenario. Una vez designado el Disefiador o el Reggiseur, éste debe transmitir
los lineamientos conceptuales de su creacion intelectual a aquellos que deberan plasmarla en planes
y bocetos tangibles. El Reggiseur coordina y articula con el Escenodgrafo y con el Disefiador de Luces
la planificacién estética de la obra (escenografia, vestuarios, accesorios, disefio luminico y planta de

luces).

El director de escena es el que piensa, el que crea la produccion. Es el artista, un

sefior que inventa un suefio. Y para comunicarlo lo plasma en un formato entendible,
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una maqueta, o en unos bocetos y unos planos (...) La materializaciéon de la idea
requiere una traduccién desde el lenguaje del Director de Escena al lenguaje de los
tornillos, cables, motores, focos y demas. Es un proceso de traduccién a varios

niveles. (Mufioz-Seca & Riverola, 2007)

El Jefe de Talleres lo define de esta manera,

En la Opera puede ser el Escenografo, el Reggiseur, el lluminador. Ellos vienen con
Su proyecto y su vision artistica; nosotros somos intérpretes. No es mi vision artistica
de la obra; es mi realizacion Los musicos que estan ensayando ahora son intérpretes
condicionados a hacer lo que el Director les pide que hagan con esa obra. Yo soy el
Director de los musicos del taller. (S. Larracharte, comunicacién personal, 12 de

noviembre, 2014)

El Reggiseur no interactla directamente con los técnicos del escenario; la comunicacion fluye a
través de la figura del referente técnico de la produccidn, quien se encarga de los detalles logisticos y
define el cronograma de trabajo y ensayos. Es la voz del Reggiseur y es quien acuerda con el

Director Técnico los tiempos y las formas en que una produccién debe “entrar al escenario”.

Para las areas de produccion la primera aproximacion al proyecto requiere que el Disefiador presente
un esbozo primario o croquis. Para dichas areas no es relevante la trama de la obra desde el punto
de vista artistico, segun relata el Jefe de Talleres. (S. Larracharte, Comunicacion personal, 12 de

noviembre, 2014)

A partir del boceto, la Oficina Técnica, en coordinacion con el Coordinador técnico de la produccion
comienza a prever las necesidades de la misma bajo la supervision del Director Técnico y en conjunto

con los Jefes de las areas respectivas (talleres, iluminacién, sonido, vestuario).

7.1.4.Discusién de factibilidad

El Director de escena llega aqui y presenta su proyecto. El artista tiene su imagen
inicial. Y nosotros [area Técnica] lo vamos desarrollando con él... En esta fase el

proyecto esta vivo, no es una cosa cerrada. (Mufioz-Seca & Riverola, 2007)
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El Director Técnico y el Jefe de Escenario tienen la potestad de proponer modificaciones cuando las
posibilidades estructurales y de equipamiento del Auditorio no se ajustan a los requerimientos del
proyecto artistico. En palabras del Jefe de Escenario, “cuando la escenografia viene de afuera,
tenemos que saber, por ejemplo si las varas aguantan el peso [de los objetos colgantes] o hay que

hacer adaptaciones” (J. Garcia, comunicacion personal, 9 de octubre, 2014).

Las areas de audio y luces operan de la misma forma. El Jefe de lluminacion recibe el plan de luces,
un rider técnico™, el listado de luminarias, filtros y accesorios por parte del disefiador de luces
designado. A partir del analisis del rider técnico, el Jefe de lluminacién identifica con qué elementos
cuenta, con cuales no y cuales podria sustituir y presenta al Disefiador el “contra-rider” donde se

define la planta de luces definitiva.

Las mayores dificultades que se perciben desde las &reas de produccién técnica, tiene que ver con la
falta de planificacion en términos de tiempo y recursos financieros asignados a la produccién: “Hemos
tenido muchos conflictos porque no hemos tenido un tiempo prudente para planificar en funcién de
cémo llegan y cuando salen las cosas”. (S. Larracharte, comunicacion personal, 12 de noviembre,

2014)
7.1.5. Preproduccién y produccion

La preproduccién requiere un tiempo aproximado de tres meses de anticipacion respecto al estreno
del espectaculo. Las areas de produccion técnica esperan un dossier'” con las especificaciones del

disefio.

A partir de la documentacion recibida, los Jefes de Talleres revisan e interpretan los requerimientos

del Disefiador para la puesta en escena y traducen operacionalmente el disefio. La interpretacion es

1. - . I - -
Rider técnico: documento que contiene todas las especificaciones y requerimientos esceno-técnicos (plano de luces, de
escenografia, etc.) de una produccién teatral o musical.

2 Dossier es un conjunto de documentos o informes acercar de un determinado asunto. En el caso de la produccion técnica
refiere a la planimetria, maquetas, dibujos y paleta de colores de telones para la escenografia, listado de utileria, boceto de

vestuario para cada personaje, planta de luces y rider técnico.
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cercana o0 no a la idea artistica del Disefiador segun el grado de detalle de las especificaciones

contenidas en el disefio-proyecto.

En algunas ocasiones del Disefiador no tiene consolidada su idea antes de comenzar el proceso de
produccion y se tienen que reprocesar materiales o esperar las definiciones para poder avanzar con

el proyecto.

Durante la preproduccion, el Coordinador Técnico se relne periédicamente con el Director Técnico
para evaluar el avance de los trabajos en talleres. Por su parte, en la reunion semanal de Direccién
Técnica se realiza el seguimiento de los trabajos a efectos de solucionar inconvenientes que puedan
surgir durante la confeccién de la escenografia, vestuario y tocados, o en las areas de escenario
(iluminacioén, audio y video, maquinaria). En estas reuniones también participa el Jefe de Escenario,
responsable de la organizacién y ejecucién de las tareas de montaje esceno-técnicas y actor

fundamental en el subproceso de montaje en escenario.

Superviso que lo que va haciendo cada uno, éste bien. En las reuniones de Jefes que
tenemos con el Director Técnico, ademas se habla de los proyectos que vienen y
temas puntuales de cada area. (J. Garcia, comunicaciéon personal, 9 de octubre,

2014).

7.1.6.Entrada en el escenario

Un mes antes de la fecha prevista para el estreno, el Reggiseur o el Coordinador Técnico de la
produccion informa al Director Técnico el plan de ensayos para que éste prevea la disponibilidad de
salas y la disposicion del equipamiento en tiempo y forma. Dos semanas antes, comienzan las tareas

de montaje en escenario, las pruebas de vestuario, tocados y las pruebas de enfoque de luces.

En el caso del Ballet, esa funcién de coordinacion esta a cargo del Coordinador Técnico de la
produccion, quien informa cuando se “entrard al escenario”, el plan de ensayos, la lista de
necesidades, el plan de pruebas de vestuario y coordina todas las actividades con los respectivos

Jefes.
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Antes de los ensayos el Director Artistico suele requerir lo que se denomina “pasadas técnicas”. En
esas instancias la funcion se desarrolla sin los artistas y tiene como objetivo realizar las pruebas de
la dindmica esceno-técnica que complementara el trabajo de los artistas a lo largo de toda la obra en
el escenario. Para ello, se “entra al escenario” con toda la escenografia a fin de que el Director
Artistico tenga la posibilidad de analizar la interacciéon y coordinacion de los movimientos de las

piezas de escenografia, los telones, las luces y el sonido.

(...) primero montaje, que es cuando se monta toda la escenografia y la planta de
luces, también piso, teloneria y las patas [por donde ingresan los artistas]. El tiempo
depende del tamafio de la escenografia. Lo normal son tres dias; en la Opera suele

ser mucho mas. (J. Garcia, comunicacién personal, 9 de octubre, 2014)

Luego de la “entrada a escenario”, como la denominan los técnicos, el rol del Director Técnico y los
Jefes de talleres, aunque activos, pasan a un segundo plano y adquiere relevancia el espacio del

escenario, con el protagonismo del Jefe de Escenario durante los ensayos, el estreno y las funciones.

7.1.7.Ensayos

Durante los ensayos, el area Técnica tiene una fuerte presencia en el escenario. Este es el momento
donde tiene que operar la articulacién entre los artistas y los técnicos. Alli la palabra la tiene el
Regisseur cuando se trata de una Opera y el Director Artistico cuando se trata de un Ballet. Todos los
elementos referidos al escenario, en ese momento, son coordinados por la figura del referente técnico
(hasta el 2014 fue la Coordinadora Técnica, actualmente son la Directora de Escena y la Stage

Manager).

Para el caso de una producciéon de Ballet, la entrada al escenario se planifica junto con el BNS a
través de la Coordinadora Técnica. “Nosotros sabemos en qué horario van a ensayar, y qué van a
ensayar para nosotros tener todo preparado, si es acto uno, el dos o el tres, o si es todo de corrido”.

(J. Garcia, comunicacion personal, 9 de octubre, 2014)

El primer encuentro entre artistas y técnicos es en el ensayo. Hasta ese momento el Director Artistico

se maneja a través del Escendgrafo o la Coordinadora Técnica. El Director Artistico del BNS se
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involucra con los temas técnicos antes del ensayo y monitorea la evolucién de algunos elementos
escenograficos que le interesan particularmente, como “el caballo del Quijote”. Ya en el escenario, el
Director Artistico conoce la escenografia y requiere espacio de baile. En ese momento pueden surgir

indicaciones de cambios, modificaciones o correcciones.

La Coordinadora Técnica de las producciones del BNS pertenece al area Técnica. Su
rol es saber todo lo que quiere el Director Artistico, todo lo que quiere el Escendgrafo,
y todas las posibilidades de técnica. Ella es la voz del Director Artistico. (...) Eso es
parte del orden para que las cosas sigan su rumbo. (J. Garcia, comunicacion

personal, 9 de octubre, 2014)

Este es un momento particularmente critico para “el negocio” en la medida que es en esta instancia
donde se produce el encuentro entre “el cliente” — en este caso; el Director Artistico, el Coreografo, el

Disefiador y el proveedor de servicios, area Técnica en tanto soporte técnico escénico.

Y es aqui también, segun el relato de los técnicos, donde se producen los desencuentros y las crisis
mas importantes, en esa dificultad para conciliar el suefio del artista con la realizaciéon en el

escenario.

7.1.8. Estreno y funciones

Durante el periodo de estreno y funciones, es responsabilidad del area Técnica la de prestar los
servicios que directores, escendgrafos, coredgrafos, disefiadores y artistas requieran en el escenario.

Las funciones por lo general duran un periodo de 10 dias.

Una vez que se establece la rutina de la funcién, la actividad tiende a ser mas distendida, aunque en
los periodos intra funcién surgen elementos a corregir o0 modificar para que la préxima funcién resulte

mejor a la anterior.

Durante las funciones, las areas de realizacién tienen sus emisarios en escenario: los asistentes de
funciones. Su rol implica monitorear la funcionalidad y el mantenimiento de las escenografias, los

elementos de utileria y vestuario y su acondicionamiento diario para la siguiente funcion.
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Por su parte, las areas de soporte técnico de iluminacion, maquinaria, audio y video y
caracterizaciones tienen su participacién a través de operarios de las distintas tecnologias que estan

al servicio del escenario en cada representacion.

7.1.9. Desmontaje y almacenamiento

Luego que baja el telon de la ultima funcién, comienza la fase de desmontaje de escenario, el
inventario de escenografia y vestuario y la disposicion final en depdsito de los elementos materiales,

ésta actividad cierra el proceso de produccién de un espectaculo para el area Técnica.

El depdsito de los elementos escenograficos se realiza generalmente en instalaciones externas al
Auditorio, en un depodsito compartido con otras unidades del SODRE, donde se dispone de

contenedores capaces de albergar el volumen de grandes objetos escenograficos.

Uno de los elementos que sefiala el Jefe de Escenario como limitante del edificio, es la restriccion de
los espacios de depdésito de escenografias, lo cual dificulta significativamente la posibilidad de
convivir con més de una escenografia en simultdneo, debiendo utilizar espacios de pasaje y transito

de personas para las escenografias que estan en proceso de ingreso o de salida del escenario.

7.2. Descripcién de los proceso y sus diagramas de flujo

A partir del modelo actual de procesos del Auditorio, se construye el esquema, en orden secuencial,
de las principales actividades que se desarrollan para concluir en la puesta en escena de una gran
produccion. A modo de ejemplo la ejecucion de los subprocesos en talleres para la confeccion del

vestuario y la creacion de los telones de una obra de Opera o de Ballet.

1. Toma de decisiones artisticas

2. Preparacion del presupuesto primario

3. Disefio de escenografia y utileria (objetos accesorios y méviles
gue se utilizan durante la produccion)

4. Disefio de vestuario y caracterizaciones (tocados, pelucas,
sombreros, accesorios)

5. Disefio de planta de luces
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10.

11.

12.

Presentacion de los bocetos y maquetas del Disefiador o el
Director Escénico

Discusion de la factibilidad de la escenografia con el Director
Técnico, el Director de Escena y el Escendgrafo

Proceso de pre-produccion y produccion

e Realizacion de escenografia teatral y utileria

e Realizacion de vestuario y caracterizaciones

Entrada al escenario

Ensayos

Estreno y funciones

Fin del proceso
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Procesos de produccién de una Gran produccion en el Auditorio Nacional del SODRE
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TALLER DE VESTUARIO

Consideraciones generales

El taller de vestuario esta a cargo de la Jefa de Vestuario que depende jerarquicamente del Jefe de
talleres del Auditorio y del Director Técnico. El equipo esta integrado por 13 personas en relacién de
dependencia (5 mensuales y 8 jornaleros) y en caso que las realizaciones de vestuario lo requieran
se convocan empleados jornaleros que refuerzan la actividad de los equipos durante periodos

acotados.

Cada GPI demanda en promedio 150 trajes y/o tutus, que necesitan de un tiempo de confeccién y

puesta a punto de tres meses.

Temporalmente, el taller esta ubicado en un edificio anexo al edificio principal mientras se culminan
las obras de acondicionamiento de su infraestructura y ejecuta su actividad con una carga horaria de

cuarenta horas semanales.

Etapas de la produccién de vestuario para una GPI de Ballet

1. El Director Artistico del BNS se contacta con la Jefa de Vestuario para comunicarle cual sera
la proxima GPI del Ballet, asi como los términos generales del proyecto, le entrega un video
de la obra y define las prioridades de produccién de la indumentaria para los distintos

personajes.

2. El Disefiador de vestuario se reune con la Jefa de Vestuario para trasladarle sus expectativas

artisticas referidas a la estética de los vestidos y le entrega una carpeta que contiene:

a. El boceto detallado de cada personaje,

b. El guién de cambios de vestuario de cada personaje,

c. La ficha técnica de cada personaje con muestra de materiales, terminaciones

definidas y paleta de colores,

d. Las técnicas de produccioén sugeridas y una breve descripcién de estilo,
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

e. Los detalles de avios y fotos de referencia,

f. El detalle de calzado.
La Jefa de Vestuario analiza e interpreta la informacion de la carpeta.
El Disefiador y la Jefa de Vestuario se relinen para acordar aspectos relativos a tipos de
telas, volimenes, movimientos y colores. Esta actividad es fundamental para que el vestuario
terminado se asemeje a la idea artistica del Disefiador.
En el taller se prepara la muestra de vestuario. La Jefa de Vestuario realiza el molde de la
prenda y se lo entrega al sector de corte para que prepare las telas y luego las maquinistas le
dan la terminacion final.
La pieza de la muestra es revisada por el Director Artistico, el Disefiador y la Jefa de
Vestuarios para su validacién.
El Disefiador releva y elige las telas en el mercado y trae las muestras de los géneros a
utilizar.
Luego que la muestra esta aprobada, la Jefa de Vestuario y el Disefiador calculan las
cantidades de telas y materiales necesarios para la confecciéon y preparan una planilla
realizada en forma manual.
El Disefiador le remite las especificaciones a los asistentes de Direccién Técnica para que
realicen la compra.
La Jefa de Vestuario recibe las telas y los materiales. En la recepcion se compara la
mercaderia recibida, con la solicitada y con el documento de factura para constatar la
consistencia entre lo solicitado y lo entregado por el proveedor. Se registra en el documento
para que GPI se realiz6 la compra y se prepara el cuaderno de telas para identificar tipo,
cédigo y cantidad.
Se toman las medidas de referencia al elenco.
Se realizan muestras de distintos disefios.
Se preparan los moldes.
Se realizan los cortes de las telas.
La Jefa de Vestuario planifica la distribucion del trabajo en las maquinas, tomando en cuenta

los tiempos de confeccion, las fechas de estreno, el tipo de prendas y las habilidades de cada
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

maquinista (eficiencia vs efectividad). No hay evidencia formal del plan de produccion, la Jefa
de Vestuario lo implementa en base a su experiencia de trabajo en otras GPI.

Se realizan las pruebas de cada personaje y se determinan los ajustes necesarios.

La Jefa de Vestuario, el Disefiador y el Director Artistico participan de las pruebas de
vestuario en los ensayos del Ballet previos a la entrada al escenario.

Con la llegada del Coredégrafo al Auditorio; en general 15 dias antes del estreno; se realizan
las pruebas en el escenario, donde pueden surgir ajustes al vestuario a partir de su visién
artistica (movimientos de telas, impacto de los colores). Las modificaciones y ajustes se
transmiten a la Jefa de Vestuario.

La Jefa de Vestuario reorganiza la actividad del taller en base a la cantidad de modificaciones
y ajustes que plante6 el Coredgrafo.

Se da terminacion a los trajes y se acondicionan en los varales. La produccién promedio
semanal es de 40 trajes.

Los trajes se trasladan desde el taller de vestuario al edificio del Auditorio para comenzar con
los ensayos en el escenario.

Se designan integrantes del taller para que asistan a los artistas en los cambios de vestuario.
Son los responsables del cuidado de los vestidos mientras se realizan las funciones. En una
produccion de Ballet que requiere en promedio 150 vestidos y tutus, se designan en promedio
5 asistentes.

Luego que el espectaculo se desmonta del escenario, cada asistente hace el inventario del
vestuario que se le asigno y se envia a tintoreria.

El vestuario se dispone y cataloga en armarios ubicados en el depdsito del Auditorio.

Fin del proceso.
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Gréfico 18 - Flujograma del Proceso de produccion de Vestuario. Fuente: Elaboracién propia
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TALLER DE TELONES

Consideraciones generales

El taller de telones esta a cargo del Coordinador de telones que depende jerarquicamente del Jefe de
talleres del Auditorio. El equipo esta integrado por 4 personas en relacion de de dependencia y en
caso que las realizaciones de telones lo requieran se reclutan personas con contratos temporales y

en régimen de jornaleros.

Cada produccion de Opera o Ballet es muy particular en cuanto a la cantidad de telones que propone.
En términos generales se trabaja en un promedio de 6 a 12 telones que demandan un tiempo de
realizacion entre dos y tres meses. La pintura del telén se realiza en lienzo que tiene una medida
aproximada de 20 mts de largo por 10 mts de ancho. En este taller también se trabaja en la pintura
artistica y acondicionamiento de otros elementos elaborados por el taller de escenografia: columnas,

relieves, esculturas, entre otros.

El taller est4 ubicado en el cuarto piso del edificio Auditorio y ejecuta su actividad con una carga

horaria de cuarenta horas semanales.

La creacion de telones es considerada por los integrantes del taller como un oficio y se reconocen
como artesanos, “obreros del arte”. Han recibido entrenamientos especificos en la técnica de pintado
de telones pero en términos generales, el aprendizaje se adquiere a través de la practica, tanto para

la realizacion de los telones como para la organizacién y planificacion del trabajo.

Etapas de la produccién de telones para una GPI de Ballet

1. El Coordinador del Taller se informa sobre las producciones proyectadas con el Jefe de
Talleres. Esta informacién les puede llegar al resto del equipo a través del Jefe de Talleres o

el Director Técnico.

2. Serecibe la carpeta de disefios del Disefiador o Escendgrafo que contiene:

a. El desglose de telones por acto,
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b. La copia con cuadricula y la copia sin cuadricula con las referencias de medidas,

c. Los dibujos exactos y definitivos de cada uno de los telones, los rompimientos, las
patas y las bambalinas impreso a color en formato A3, escala 1.50 con cuadricula a 1

mt (1 mt =2 cm),

d. Las medidas y cantidades de cada uno de los telones, los rompimientos, las patas y

las bambalinas,

e. El detalle de costuras para confeccion de cada uno de los telones, los rompimientos,

las patas y las bambalinas,

f. La paleta de colores definitiva,

g. La Técnica y materiales sugeridos en caso de ser no convencionales.

A partir de la informacion sobre la GPI a estrenar, Coordinador e integrantes del taller realizan
una indagacion de las caracteristicas escenograficas de la produccién, relevan informacion
disponible en internet e investigan en forma individual sobre posibles técnicas a aplicar
(acuarela, oleos, otros). Cuando se trata de una produccion de Ballet, el BNS facilita un video

sobre la puesta en escena de esa produccion en otro teatro.

El Coordinador de telones promueve una reuniéon para transmitir la idea general de
produccion de cada telon, en base a la planificacion de fechas para llegar a tiempo a los

ensayos en escenario y el estreno de la GPI.

En dicha instancia el equipo del taller en su conjunto intercambia y comparte informacion

relevada, estableciendo un plan de trabajo primario definido colectivamente y en consenso.

Se realiza el detalle de materiales que se requieren (metraje de lienzo, cantidad y colores de

pintura, otros materiales) y se solicita su compra a través de integrantes de Oficina Técnica.

Se realiza la recepcion de los materiales en el taller y se controlan segun la orden de compra.

Se preparan los materiales para comenzar con la produccion del tel6n.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Se comienza con la pintura del telén. Todos los integrantes participan a la vez por lo que
tienen que conjugar el trabajo de cada uno para que el producto final no refleje los distintos

estilos personales.

El Escendgrafo revisa los avances y la calidad de la produccion de telones. Se intenta que el
dialogo se realice con un Unico interlocutor dentro del area para evitar las interpretaciones

diversas sobre las expectativas del Disefiador.

Se realizan los ajustes de criterio que propone el Disefiador o Escendgrafo. En casos de no
contar con la informacién completa, los integrantes del taller asumen decisiones previamente

validadas con el Jefe de Talleres o el Director Técnico.

Luego de terminado un telén se identifica, se dobla y se mantienen en el area de taller hasta

su traslado al escenario (al &rea de Maquinaria).

Se manifiesta la necesidad (aun no contemplada) de contar con un espacio de depdsito seco
y seguro que permita una mejor conservacién de los telones entre su realizacion y el

momento del montaje en escenario, evitando los pliegues.

Se coordina el traslado de los telones al escenario con los integrantes de Maquinaria para

luego colgarlos en cada vara segun el orden establecido por el Disefiador.

Diez dias antes del estreno, los telones quedan colgados en el escenario.

Se realizan los retoques de color y disefio necesarios luego de observado el telon en el
escenario y el efecto del enfoque de las luces, de aspectos coreogréaficos y de la idea artistica

del Director del espectaculo.

Luego de finalizada la obra el area de Maquinaria desmonta los telones, los que son
enrollados y guardados en un contenedor destinado al depdésito de los elementos

escenograficos utilizados en cada produccién

Fin del proceso.
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Gréfico 19 - Flujograma del Proceso de produccion de Telones. Fuente: Elaboracién propia
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8. ANALISIS

Hipétesis

Es menester en este momento retomar lo que constituyera el punto de partida de este trabajo y

formular las hip6tesis que se han construido, ratificado y reformulado.

En una primera aproximacion, la organizacion Auditorio, cuya estructura funcional vigente se definié a
principios del afio 2013, se muestra como una estructura organizacional relativamente horizontal con
escasos niveles jerarquicos. El enfoque en los procesos de las GPl muestra un funcionamiento que
Se enmarca en una estructura con caracteristicas de tipo burocratica mecanica, aplicable en forma

genérica a la gestién de los distintos productos y propuestas que se ofrecen en el centro cultural.

Desde las observaciones primarias realizadas en la organizacion, podia suponerse que esta
estructura resultaria poco funcional al principal producto del Auditorio. Las GPI parecian necesitar un
abordaje especifico, capaz de integrar en forma organizada y convergente todas las actividades que
tienen lugar a lo largo de la planificacion, la preproduccion, la produccion y la puesta en escena;

procesos que se dan en forma paralela y simultanea.

Se anticipaba entonces que la macro coordinacién necesaria para la puesta en escena de un
espectaculo de estas caracteristicas requeriria un rol de caracter operativo de coordinacién; capaz de
trazar el plan de trabajo de esa produccidon. El plan tendria un eje temporal que comenzaria con la
definicion del proyecto (obra o espectaculo), su puesta en escena y la evaluacién de resultados

(calidad artistica de la puesta en escena, respuesta de publico y resultados econémicos).

A partir de estas hipotesis, el trabajo se orientd al estudio exploratorio de la organizacién, que fue
develando distintos niveles de dificultad para la consecucion de los objetivos que el Auditorio se

propone, en las que se focaliza el estudio diagnéstico que se presenta a continuacion.
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Estudio diagndstico

El examen organizacional realizado permite identificar una serie de fortalezas y debilidades que es
necesario conceptualizar para ofrecer a la Direccion del Auditorio, algunos elementos que faciliten su
interpretaciéon y proponer acciones de mejora que podrian acercar, alin mas, la gestién a la estrategia

definida.

FORTALEZAS

Disponibilidad de recursos econémicos y materiales.

Tecnologia de avanzada desde el punto de vista técnico.

Equipos de trabajo comprometidos y motivados por su quehacer.

Lideres motivados por su pertenencia y el propésito de su trabajo.

Destacadas capacidades técnicas y de realizacién.

DIFICULTADES

e Falta de integralidad en la gestion de las GPI.

e Ausencia de planificacién global del proceso de produccién técnica.

e Ausencia de sistematicidad y herramientas de gestién.

e Sistemas de comunicaciones no formalizados.

e Dificultades de interpretacién de los requerimientos artisticos.

e Gestion del conocimiento organizacional asistematico (carente de métodos y técnicas).

e Falta de seguimiento y anticipacion de eventuales dificultades en los procesos de
produccion.

e Concentracion de decisiones en los Jefes; falta de empoderamiento y delegacién en los

equipos técnicos.
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La gestién del conocimiento organizacional

En el Auditorio; segun opinién del Coordinador Ejecutivo ( D. Gémez, comunicacién personal, 29 de
agosto, 2014); las principales limitaciones para la descripcion, formalizaciéon y mejora de los procesos
organizacionales ha sido la imposibilidad de acceder a recursos humanos, econémicos Yy

tecnologicos.

Estas son algunas de las limitantes observadas a lo largo del proceso de diagnéstico: la necesidad de
definir y conceptualizar los procesos organizacionales, en este caso, los que tienen lugar en el area
Técnica para las GPI de Opera y Ballet. En la medida que estos procesos no estaban descriptos, fue
necesario hacer un relevamiento de los mismos, sus etapas, sus caracteristicas, sus interrelaciones y

requerimientos.

La operacion adhoc de los procesos en el Auditorio, se identifica como una dificultad para la gestion

del conocimiento organizacional.

En la gestion del conocimiento hay dos procesos fundamentales (...): uno es la
creacién de conocimiento y el otro, la transmision de conocimiento. La transmision
puede darse desde muchos puntos de vista y de muchas maneras, incluso en el
espacio y en el tiempo. Cuando intentamos poner de forma explicita nuestro
conocimiento en una base de datos, lo que hacemos, en el fondo, es ponerlo alli para
que al cabo de un tiempo alguien pueda recogerlo; en cierta medida, pues, lo
estamos transmitiendo en el tiempo. Y cuando utilizamos herramientas de
comunicacion lo que hacemos es intentar transmitir el conocimiento en el espacio.

(Canals , 2013)

En este sentido, se espera que este trabajo constituya un primer insumo para la gestién del
conocimiento en el Auditorio, cuya continuidad dependera de las posibilidades y de los recursos que

la organizacién pueda destinarle.

La falta de formalizacion de los procesos y de las comunicaciones tiene consecuencias diversas de

fuerte impacto en términos estratégicos. Se destaca en esta linea una gran dificultad para definir los
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objetivos generales y especificos de cada GPI. Los protagonistas describen un objetivo genérico
orientado a la “excelencia del resultado”; mas esa excelencia parece ser una formulacion ideal que en
ningln momento se transforma en una descripcién tangible que permita operacionalizar el concepto.
Gran parte de los requerimientos se transmiten en forma personal e informal, se utilizan distintos
interlocutores, canales y contenidos, quedando librados los resultados a la interpretacion intuitiva que
realizan los Jefes técnicos. Cada Jefe seglin su percepcién sobre el proyecto, disefia y comunica el

plan de accién que considere mas apropiado para lograr la excelencia que solicita el cliente interno.

ESTRUCTURA

Los técnicos plantean basicamente dos tipos de dificultades, algunas del orden de lo estructural
(estructura fisica, cantidad de personal, relaciones jerarquicas, ausencia de mandos medios) y otras

del orden de lo funcional (dificultades de comunicacion, interpretacion, adecuacion).

Estructura edilicia

En el plano de lo estructural se observd, un planteo recurrente en relacion a la falta de espacios
fisicos. No obstante, del relevamiento de los espacios del centro cultural y el andlisis de las
entrevistas realizadas, se sugiere que la dificultad aludida no necesariamente concluye en las
restricciones de espacio sino en cuestiones relativas a la planificacién de su uso y de una mejor
articulacion de la informacion entre las distintas areas funcionales. Este no parece ser un problema de
fondo sino una manifestacion sintomética de dificultades de orden funcional, de comunicacion y

coordinacion.

Estructura de personal

El area Técnica esta integrada, como se describié anteriormente, por una dotacion estable de
empleados mensuales y una dotacién adicional de empleados jornaleros que se contratan a los
efectos de ampliar la capacidad de respuesta (produccién o soporte técnico) cuando el equipo estable
no alcanza a atender los requerimientos recibidos. Si bien los referentes técnicos entrevistados han

hecho mencion a momentos de restriccion en la composiciéon del area e incluso de precarizacion en
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las formas contractuales, actualmente la cantidad de integrantes no parece manifestarse como una

limitante y en general es adecuada para las necesidades funcionales de la organizacion.

Estructura jerarquica y liderazgos

Cuando el andlisis se enfoca en la dimension organizacional definida en el organigrama , se identifica
una integracion compuesta por distintas sub-areas con formas de funcionamiento y productos o
servicios muy diversos. Basicamente se diferencian: a) las areas de realizacion que tienen su foco en
la productividad y la calidad de los productos (insumos escénicos de las grandes producciones) y b)
las areas que proveen servicios y que tienen su foco en la calidad de la cobertura de los aspectos
técnicos del escenario. Cada una define su propia légica de funcionamiento, en razén del tipo y
naturaleza de sus tareas, organizacion y condiciones de trabajo: dedicacién horaria, formas de

asignacion del trabajo, formas de comunicacion.

Si bien hay variantes en la organizacion del trabajo de cada area, las mismas estan integradas por la
figura de un Jefe de &rea y del conjunto de técnicos a su cargo; en algunas de ellas hay figuras de co-
conduccién (subjefes, coordinadores) que intermedian entre el Jefe y el equipo de técnicos, mientras

que en otras areas el Jefe es el que tiene relacién directa con sus dependientes.

Los integrantes del area Técnica consideran que las mayores dificultades para el cumplimiento de los
objetivos son de tipo estructural y radican en la horizontalidad de dicha estructura, definiendo asi la
necesidad de crear una estructura de mandos medios capaces de asumir un rol de organizadores del

trabajo por debajo de la linea de los jefes.

Sin pretender cuestionar la necesidad de introducir este nivel de mandos medios, pareceria que esta
alternativa se presenta como una solucién lineal a un problema complejo que involucra otras
dimensiones del modelo 7-S y no se agota en los aspectos referidos a la delegacion del trabajo.
Resulta importante entonces profundizar la investigacion de esta interpretacion (generalizada) que

realizan los integrantes del area Técnica.

El andlisis de la cadena de produccion de los espectaculos de Opera y Ballet muestra que los

objetivos de cada obra, son por lo general definidos por cada Jefe de seccidon, momento a partir del
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cual se inician las respectivas sub cadenas de produccion. Son entonces los Jefes de area, los
principales “procesadores” de la informacidn e interpretacién de las necesidades de cada GPI,

procesamiento éste que se realiza en forma individual y no sistematizada.

En las areas de produccion (exceptuando el taller de telones) opera mayormente un liderazgo de tipo
autocratico caracterizado por la concentracion del poder y la toma de decisiones en la figura del Jefe,
gue es quien administra la informacién y los recursos, planifica el trabajo y asigna las tareas
especificas en funcion del conocimiento de las destrezas individuales. En este esquema todas las
cuestiones deben dirimirse en consulta unidireccional con el Jefe del area o taller, quien tiene la
expectativa de que cada empleado responda con eficiencia y contribuya a la mayor productividad,
siempre bajo los canones de calidad que el Jefe define. La consecuencia directa de este estilo de
trabajo y liderazgo es que los Jefes tienen una carga de trabajo operativa que los aleja de la mision

fundamental de sus cargos (planificar, conducir y gestionar).

Desde este punto de vista, pareceria que la organizacidon deberia trabajar en el fortalecimiento del
liderazgo, desarrollar la capacidad de delegacion de los mandos medios y el empoderamiento de los

equipos de trabajo.

Estructura funcional o dindmica organizacional

La estructura por funciones definida para el Auditorio en general y para el area Técnica en particular
promueve la segmentacién vertical del trabajo determinada por la especificidad de la tarea, que

dificulta el logro de una visualizacion integral de las estrategias de las GPI.

Se debe considerar entonces que el “producto esperado” por el cliente interno (artista) depende de la
conjuncién de una multiplicidad de operadores que no necesariamente tienen una mirada integrada
del producto final y de los objetivos de conjunto definidos para la puesta en escena. En este sentido
los distintos actores manifiestan tener una vision restringida a la necesidad de llegar al escenario
habiendo resuelto eficazmente lo que refiere a la especificidad de su area: habiendo culminado los
telones que requiere esa produccion, elaborado el vestuario que los artistas deberan lucir en el

escenario, montado y programado la iluminacion definida por el disefiador, entre otras.

91



Estos procesos de produccion parecen operar como células independientes, con escasa interaccion
entre las partes. Mas aln cuando se trata de la diferenciacion entre las areas de realizacion y las

areas que trabajan a nivel de escenario. Como lo explica la Jefa de Vestuario:

Hay una division entre escenario y lo que somos los talleres. En escenario se trabaja
mas en equipo, entre iluminacion, audio y maquinaria. Hay una conexion alli que es
I6gica porque trabajan en el mismo escenario y eso facilita la conexion. (...) El taller
de vestuario esta bastante aislado y el contacto con el resto del area Técnica y la
produccion es muy remoto. (...) En mi caso todo lo que se hace en el taller, el
cronograma de actividades, solo lo sé yo. (A. Alloza, comunicacién personal, 29 de

julio, 2015)

La estructura funcional que hoy esta implementada en el Auditorio es la més sencilla de aplicar, pero
da lugar a una gran departamentalizacién y especializacion de funciones, perdiéndose la dimensién
global y el sentido ultimo del quehacer de cada integrante y de cada &rea. Este formato promueve
determinadas formas de funcionamiento mecanicista y burocratico que afecta la comunicacion e
interrelacion de sus empleados, evidenciando sintomas de miopia organizacional (enfoques parciales,

intereses individuales o sectoriales, miradas poco integradoras).

El &rea Técnica contrarresta este funcionamiento; segun el cual cada una de sus areas opera en
forma independiente sin mayor conocimiento y contacto con lo que acontece en otras areas técnicas
que simultdneamente estan trabajando para la misma produccion; utilizando el método de prueba y
error como forma de aprendizaje en lo que refiere al trabajo de produccién escénica. Aunque este tipo
de aprendizaje es valido, se traduce en elevados costos en términos de eficiencia asi como de estrés
organizacional, que se traduce en el discurso de sus integrantes en términos de cansancio,

percepcion de excesiva presion, sentimientos de soledad y falta de reconocimiento.

Entre los afios 2013 y 2014 el Auditorio contaba con la figura de un Coordinador Técnico que
trabajaba en forma exclusiva para el desarrollo de las producciones de Ballet, cumpliendo una rol
importante tanto en tareas de productor del espectaculo asi como de Stage Manager, coordinando la

puesta en escena y el funcionamiento de las areas técnicas en el escenario. El equivalente a este rol
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en el caso de la Opera lo cumplia uno de los asistentes de producciéon adjuntos a la Direccion

Técnica.

Recientemente, el Auditorio modificé la estructura directiva del area Técnica incorporando las figuras
de Director de Escena y de Stage Manager, cuyo principal objetivo es armonizar la visién artistica con
la realizacién escénica, es decir con la interpretacién que realizan los encargados de talleres de esas

demandas artisticas para materializar la produccion.

Segun define la descripcidn de cargo de Director de Escena:

Es la persona responsable por la consecucién de la excelencia en la escenificacion
de las producciones. Para ello, debe liderar, dirigir y supervisar todas las acciones
necesarias para lograr una produccién escénica de calidad, acorde a los
requerimientos del Director Artistico del espectaculo.

Disefia y supervisa todas las acciones (en sus distintas etapas) que confluyen en la
adecuada puesta en escena de la obra, integrando elementos de escenografia,
decorados, vestuario, caracterizaciones, iluminacion, sonido y movimientos actorales.

(Auditorio Nacional del SODRE, 2015)

La incorporacién de estas figuras de Direccién podria sugerir que la organizacion esta identificando la
necesidad de ajustar la estructura funcional para generar una mayor sinergia y una mejor confluencia

hacia los resultados escénicos.

Més alla de los cambios naturales que se estan realizando a la estructura, se considera que para el
caso aplica la opinién de Thomas y Waterman (1984, pag. 8) respecto a que “los problemas de
estructura, a pesar de su innegable importancia, no son sino una pequefia parte de la cuestion de la
eficacia en la administracién”. En este contexto, es relevante observar algunas de las siete
dimensiones que proponen estos autores en su modelo 7-S McKinsey, los valores compartidos, el

personal y el estilo de liderazgo.

El Auditorio es una organizacion joven, que esta dando sus primeros pasos en la construccién de sus

conocimientos, la definicién de sus procedimientos y metodologias de trabajo. Si bien la estructura
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funcional disefiada no parece ser la mas adecuada para el abordaje de estas producciones
singulares, se considera que el foco para alcanzar los objetivos estratégicos definidos debe preservar
el proceso de consolidacion institucional que la organizacion esta transitando -reforzando las figuras
de liderazgo y la promocién de los valores organizacionales orientados al servicio publico-, y debe a
su vez centrarse en encauzar otros asuntos referidos a la dindmica organizacional orientado a la
mejora de los sistemas de gestion y la incorporacion de herramientas que permitan un mayor

alineamiento en torno a los resultados esperados en cada produccion.

Parece entonces relevante proponer para el Auditorio, la consideracion de formas de funcionamiento
y organizacion del trabajo alternativas que permitan optimizar los recursos existentes en la

organizacion y potenciar la sinergia entre las partes.

Una Gran Produccién Interna; un proyecto

Las GPI que se presentan en el Auditorio son trabajos singulares y no repetitivos en cuanto a la
concepcion artistica, el disefio y la realizacion, que se deben producir en un tiempo determinado y
con un presupuesto financiero acotado. Cada uno de los espectaculos en su excepcionalidad, genera

requerimientos Unicos que deben ser contemplados desde lo artistico, lo técnico y los servicios.

No obstante, mas alla de la singularidad artistica de cada produccién, hay un flujo de procesos que se
repite en forma sistemética y supone la realizacion de una serie de acciones para la planificacién,
presupuestacion, definicion y adquisicion de materiales e insumos, organizacion del trabajo,

asignacion de responsabilidades y cronogramas de actividades.

Las presentaciones en el Auditorio exigen fechas de entrega (ensayos, estrenos, funciones y/o giras)
con el condicionamiento de recursos generalmente escasos en instalaciones, equipamientos,

materiales y personas.

En todas las intervenciones donde se ha tenido contacto con la organizacion; charlas, entrevistas y
documentacion; el término “proyecto” estuvo siempre presente: “un espectaculo es un proyecto”,

“trabajamos en proyectos”, “proponer modificaciones a los proyectos artisticos presentados”, “una vez

aprobado el proyecto”. Los interlocutores utilizan este término con acierto:
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Asi, el Manual de Gestién de Proyectos de Brown Boveri dice: “Un proyecto es un
trabajo no repetitivo, que ha de planificarse y realizarse segun unas especificaciones
técnicas determinadas, y con objetivos de costes, inversiones y plazos prefijados.
También se define un proyecto como un trabajo de volumen y complejidad
considerables, que ha de realizarse con la participacion de varios departamentos de

la empresa y tal vez también con la colaboracion de terceros.” (Perefia Brand, 1996)

La siguiente definicion aporta desde la perspectiva de las artes escénicas.

El proyecto es un proceso MULTIDIMENSIONAL vy diverso en el que se maneja
RECURSOS humanos, econdémicos y técnicos con el proposito de alcanzar el
OBJETIVO previsto en un TIEMPO y CONDICIONES DETERMINADAS (Pérez

Martin, 2002, pag. 28).

En particular, se define como proyecto escénico “a la suma de las actividades realizadas por
cualquiera de las organizaciones escénicas para alcanzar sus objetivos artisticos y culturales”. (Pérez

Martin, 2002, pag. 22)

A partir de las definiciones previas una GPl es un Proyecto y bajo esta formulacion se introduce
naturalmente la posibilidad de la implementacién de la metodologia de Gestion por Proyectos
aplicada a la organizacién del trabajo para el area Técnica. Esta metodologia no significa que los
procesos se sustituyan o desaparezcan, ya que los procesos son funcionales y complementarios a los
proyectos artisticos, sino como plantea Pérez Martin (2002, pag. 18) se trata de cambiar el énfasis en
la actividad individual por la de “idea general” en la que hay que respetar limites y condiciones que se

establecen en equipo.
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Posibles contribuciones del Project Management para el Auditorio

Uno de los mayores aportes que podria representar esta metodologia consistiria en favorecer un
abordaje transversal e integrador de una GPI, reforzando el valor del trabajo del equipo en relaciéon a

un proyecto que lo trasciende.

Los técnicos aluden a la importancia motivacional que representa esta integracion cuando se refieren

al rol que desempenia el Gerente del Ballet durante la etapa de produccién de una obra.

Esa presencia, el que alguien viniera, viera, se interesara... (...). Y después te hacia
parte del resultado de la produccién; entradas vendidas, repercusion del puablico. Y
eso te saca cierta impronta de “trabajo mecanico” (...) Te pone en ese lugar de que
esto es parte de algo, que esta bueno, que funciona, que mueve gente. Le da otra

riqgueza. (M. Robaina, comunicacién personal, 9 de agosto, 2015)

Una unidad se caracteriza por tener una mision permanente con medios humanos adecuados para
cumplir la misién y por tanto dotados también de una fuerte estabilidad. El proyecto, por el contrario,
es, por definicién, temporal y esta dotado de recursos cambiantes e inestables. El proyecto no encaja

bien dentro de la definicién tradicional de unidad organica. (Pérez Martin, 2002)

En el Auditorio, como ocurre en la generalidad de los Teatros de Produccion, el trabajo se define
principalmente a través de la operacién en equipo, la fijjaciébn de metas, tiempos preestablecidos y
recursos limitados; al igual que en los proyectos, pero la diferencia radica en que generalmente no se
utiliza una metodologia tedrico-practica para llevar a cabo actividades con las que artistas y técnicos

no estan habituados (planificacion, presupuestacion, etc.).

Se considera que la utilizacién de herramientas como la de Gestion de Proyectos representaria una
forma de adecuacién y flexibilizacién que beneficiaria el desempefio de todos los aspectos (artisticos,
técnicos, de servicio y de gestidn) que se integran en la representacion y la interpretacion en el
escenario y que colaboraria con el fomento del trabajo en equipo y la continuidad del espiritu de

trabajo que segun sus protagonistas (los técnicos) son elementos diferenciales del Auditorio.
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La especializacion es necesaria para potenciar y optimizar lo que cada individuo del equipo “sabe
hacer mejor” pero es esencial tener visidon integral del espectaculo a montar. La accién coordinada y
en conjunto con los integrantes del equipo, aumentara la probabilidad que el proyecto artistico se
materialice en tiempo y forma, minimizando las ineficiencias propias de la falta de organizacion y

generando un mayor involucramiento personal y colectivo.

El Project Management podria ser un buen instrumento para reforzar y replicar estos valores en la
medida que los perfiles de las personas que conformaran un equipo de proyecto, ademas de

especialistas, deben ser colaboradores y tener una predisposicion para el trabajo en equipo.

Perefia Brand (1996) hace la precision sobre tres aspectos que se deben considerar para el éxito de
un proyecto: la dimensién técnica, la dimension de gestiéon y la dimension humana. Habitualmente se
pone el énfasis en la primera, el conocimiento, el “saber hacer” es claramente sustancial para llevar
adelante un proyecto, y es claro que esta dimension estd presente en el &rea Técnica del Auditorio.
Pero también son primordiales la habilidad de gerenciamiento y la eleccién de las personas que se
relacionan durante la duracién del proyecto, que generalmente tienen distintos intereses, algunas
veces contrapuestos o con diferentes perspectivas; en la determinacion del resultado. La conjuncién
equilibrada de las tres dimensiones, es de gran complejidad y es con la utilizacién de la metodologia
de Project Management que se las puede integrar adecuadamente. La gestién de proyectos, utiliza
técnicas de planificacién, organizacion, adopcion de decisiones, direccion del equipo humano y
control de resultados, que no son diferentes a las metodologias empleadas por el resto de las
actividades de la organizacion pero deben ser adaptadas a las caracteristicas particulares de cada

proyecto. (Perefia Brand, 1996, pag. 15).

En particular, para la gestién de proyectos artisticos, se deben tener presente otras tres dimensiones:
la personal (artistica, expresiva, profesional y econdémica), la colectiva (equipo del proyecto y
reconocimiento profesional) y la social (alcance de las actividades y de beneficiarios) (Pérez Martin,

2002, pag. 32), que lo complejizan adn mas.

Para fortalecer el trabajo, la comunicacion y la integracion de los Project Group se utilizan técnicas de

reuniones, dinamica de grupos, lluvias de ideas, que bien se podria ajustar a la dinamica de trabajo
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en el Auditorio y asi “potenciar el trabajo conjunto y la vision global del proyecto”. (Pérez Martin, 2002,

pag. 71)

En el Auditorio el proyecto se materializa y comienza a integrarse cuando los técnicos “entran al
escenario”; con los telones, la escenografia, el audio, la planta de luces previamente montada y
programada y las pruebas de vestuario. En la metodologia de proyectos se sugiere que esta
integracion comience al inicio del mismo, destinando un Project Room como sala de reuniones del
Project Group, que contenga a la vista los disefios escenogréficos, de luces, del vestuario, el guion
del espectaculo, imagenes, diagramas de planificacion temporal y presupuestal, graficas con desvios
presupuestales, etc., con la intencién de “favorecer el clima de trabajo del equipo, la motivacion, las

reuniones y el analisis”. (Pérez Martin, 2002, pag. 71)

La planificacion de una produccién es una instancia de una relevancia fundamental. Cada produccion
de Opera o de Ballet requerira la atenciéon de las distintas areas de realizacion durante meses. La
sinergia debe construirse desde la propia presentacion del proyecto. De las entrevistas mantenidas
con los distintos actores se desprende que este “anuncio”, esta “presentacién” se hace de manera
informal y a demanda de quien la solicita. A modo de ejemplo, en el Taller de telones la informacion
sobre las producciones préximas llega a través de canales informales y con un margen de tiempo

acotado, dificultando en gran medida la adecuada planificacion de la elaboracién del producto.

La informacién es difusa. Llega en forma informal. Hay que ir preguntando; hay que
moverse un poco. (...) Tal vez nosotros [telones] no tengamos que hacer nada para
una determinada produccion, pero seria genial conocer la produccién del afio. (G.

Petkoff, comunicacion personal, 9 de agosto, 2015)

Se observa la necesidad de acceder a una informacion clara y formalizada sobre los grandes
proyectos que el Auditorio asume, y que por tanto involucraran a todos los actores. Una adecuada
comunicacién favoreceria significativamente el involucramiento y la sinergia de los protagonistas
técnicos, que, no teniendo una instancia sistematica de preparacion de las producciones, asumen en

forma personal o colectiva la induccién a cada produccion
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En el area de telones y a estos efectos “primero hay una iniciativa individual, cada uno va
investigando, acercandose” (M. Robaina, comunicacién personal, 9 de agosto, 2015), mas adelante el
Coordinador de Telones convoca una reunién para definir los plazos y planificar la produccioén.
Cuando llega ese momento el Coordinador tiene una idea general de cémo abordar el telén. Sin
embargo, en este Taller la discusion, produccién y toma de decisiones se realiza de manera muy
horizontal entre todos los integrantes. En el caso de vestuario es la Jefa la que asume primariamente
esa funcion de investigacion y sensibilizacion sobre una determinada produccion. A partir de alli,
comparte ese conocimiento con su equipo y les sugiere algunas lecturas o el acercamiento a

determinadas técnicas que se requerira aplicar para esa produccion en particular.

Vale decir en este sentido, que las necesidades no satisfechas de informacion y planificaciéon no
solamente se refieren a las dificultades en el flujo y los contenidos comunicacionales sino también a
los canales de comunicacion. La restriccion del acceso a las herramientas necesarias (computadoras
0 acceso a internet) ha sido sefialada en mas de un caso por parte de los técnicos como una limitante
para el desarrollo de actividades de investigacion, induccion y planificacién de las producciones,
investigacién de técnicas, realizacion de consultas, todo lo cual deberia poder realizarse en el ambito
laboral. Hasta ahora ese trabajo lo ejecutan poniendo a disposicién sus dispositivos personales. El
disponer de estas herramientas facilitaria el flujo comunicacional y la recepcion de informacion

referida a la evolucion del proyecto.

Se ha referenciado en capitulos anteriores, la falta de vision integral del uso de los recursos
asignados para cada produccion, inconvenientes en el seguimiento de las partidas presupuestales,
desvios significativos, escasa planificacién de requerimientos temporales para la produccion y de los
tiempos definidos. La Jefa del Taller de Vestuario no tiene contacto con el presupuesto, desconoce
los costos de una produccion y su incidencia en términos presupuestales se limita a promover una
compra lo mas austera posible en términos de cantidad de telas e insumos. Incorporar Project
Management, favoreceria el reconocimiento de la utilizacién del presupuesto por parte del &rea
Técnica como una asistencia para el mejor desempefio de la operativa y no como un obstaculo o un

requerimiento mas de la burocracia administrativa.
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Viabilidad de la herramienta del Project Management en el Auditorio

El cuestionamiento que surge intuitivamente es si la estructura funcional vigente en la que se sostiene
la institucion operaria como una fuerza contraria a la implementacion de la Gestion por Proyectos.
Como se ha expuesto anteriormente, no hay un tipo de estructura organizacional que sea

imprescindible para desarrollar la metodologia.

(...) la gestion de proyectos no debe identificarse, como se hace en ocasiones, con un
determinado tipo de estructura. No es una solucion estructural sino una metodologia
de gestién, una forma de trabajar, dirigir y organizar las actividades discontinuas.

(Perefia Brand, 1996, pag. 311)

Las estructuras funcionales, por sus caracteristicas de poca flexibilidad, generalmente muy
jerarquizada y con poco entrenamiento en el trabajo por objetivos, no es la que se adecua mas
facilmente a la Gestién por Proyectos pero no significa que sea imposible implementarla y tener éxito.
“Nada se lo impide, a no ser la resistencia de la propia organizacion, la falta de costumbre, la inercia
que impele al mantenimiento de los sistemas de trabajo y las rutinas y reflejos habituales”. (Perefia

Brand, 1996, pag. 300)

En el Grafico 20 se visualizan las estructuras organizacionales tradicionales con sus ventajas y

desventajas a efectos de la implementacion de la metodologia de Gestion por Proyectos.
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ESTRUCTURA FUNCIONAL

La distribucion del trabajo se realiza atendiendo a la naturaleza de las tareas a realizar

VENTAJAS

Simple de comprender

Se basa en la division del trabajo

Las areas se dividen por especialidades

Los cargos se completan con especialistas

La formaci6n es réapida

Muchos procedimientos

Se adapta a actividades de tipo continuo

DESVENTAJAS
Se pierde la vision global de la empresa
Las soluciones a los problemas son parciales

Falta de solidaridad entre unidades (enfoques parciales, intereses
individuales, incomprension y enfrentamiento)

Dificultad para la fijacion de objetivos organizacionales

Dificultad en la coordinacién por fragmentacion de tareas que obliga!
a los superiores a intervenir constantemente

Las decisiones se concentran en los niveles mas altos de la
estructura

Circuitos de informacion y métodos de trabajo excesivamente
largos

Lentitud en la toma de decisiones

Poca flexibilidad

Cultura cerrada y rigida

Poca movilidad de recursos

ESTRUCTURA POR FINALIDADES

Los 6rganos principales de la estructura se identifiquen, no con tareas a realizar, sino con finalidades sintéticas (producto, zona

geografica, mercado)
VENTAJAS

Autonomia

Respor il claramente

Facilidad en la adjudicacion de objetivos

Facilidad en la delegacion a directivos y mandos medios

Organizacion del trabajo simple

Pocos procedimientos

Las decisiones se toman donde se produce el problema

Reduccion de la burocracia

Vision global y concepto integral del negocio

Los directivos se liberan de resolver pequefios problemas del dia a
dia

DESVENTAJAS

Complejidad que requiere estilos de direccién avanzados

Dificultad en reclutar empleados polivalentes

Dificultad para la coordinacion de actividades

Grandes dimensiones

ESTRUCTURA MATRICIAL

Se maneja bajo el concepto de dualidad de mando. La direccion se ejerce por los responsables de las unidades estables con recursos
propios y los responsables de negocios que no disponen de recursos propios. Son direcciones complementarias

VENTAJAS

Cada tipo de objetivo tiene un responsable

Adaptabilidad a mercados dindmicos y cambiantes

Facilidad en la delegacién a directivos y mandos medios

Pocos procedimientos

Las decisiones se toman donde se produce el problema

Reduccion de la burocracia

Vision global y concepto integral del negocio

Los directivos se liberan de resolver pequefios problemas del dia a
dia

DESVENTAJAS

Dificultades de coordinacion

Conflictos entre jefes

Multiplicacién de la necesidad de reuniones

Aumento de los costos

Mayor cantidad de empleados (directivos y mandos medios)

Falta de responsabilidad por exceso de responsables

Opticas diferentes

Necesidad de sistemas de planificacion bien concebidos y
aplicados con coherencia

Exceso de burocracia

Grafico 20 — Tipos de estructura organizacionales — Ventajas y desventajas Fuente: Elaboracion
propia basada en resumen de Jaime Perefia Brand
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Aunque por sus particularidades, la estructura funcional presente en el Auditorio, es la que mas se
aleja del modelo, no significa que sea incompatible en la medida que la especializaciéon es necesaria
para ejecutar proyectos y eventualmente la que mejor se adecua para las areas de Apoyo de
dimensiones reducidas. De hecho, siendo una organizacién joven y aun en formacién, es viable la

implementacion de esta metodologia de gestion sin realizar grandes cambios estructurales.

En la practica, el area Técnica esta definida funcionalmente con la concepcion de proyectos, como se
presenta en el Gréafico 21, por lo que implantar Gestion por Proyectos, no representaria cambios

radicales en la estructura organica.

Direccion
técnica

1

i L] LJ i 1

Integrantes permanentes Jefe de taller Jefe de Jefe de Audio Jefe de Jefe de
en cada proyecto Vestuario VAYULEY iluminacion escenario

Integrantes variables en
cada proyecto

Jefe del Proyecto

Grafico 21 - Adaptacion de la Estructura Funcional a la Gestion por Proyectos - Fuente: Elaboracion propia

Otro aspecto relevante que podria aportar la introduccién de esta metodologia seria la realizacion de
instancias formales de revisién y andlisis de resultados post-espectaculo, que hoy se efectia
mediante una evaluacion subjetiva y no formal por parte de los Directores Artisticos. La Gestién por
Proyectos permitiria evaluar cada GPI en términos de cumplimiento de objetivos de calidad, medicion

de resultados econémicos, productividad, eficiencia y eficacia de los procesos, entre otros.

La aplicaciéon de técnicas cuantitativas y cualitativas, permitiria detectar oportunidades de mejora y
capitalizar el aprendizaje de forma sistematica, para evitar que el conocimiento organizacional quede
en la individualidad de las personas o se pierda. La etapa de evaluacién del proyecto es
enriquecedora para detectar cambios a los procesos actuales que soportaran a futuros espectaculos
y para identificar las acciones y comportamientos exitosos y fortalecerlos. En la entrevista mantenida

con la Asistente de Produccion Técnica (M. Serra, comunicacion personal, 28 de noviembre, 2014) se
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ha visualizado que el aprendizaje y la mejora se producen entre un proyecto y otro a través de

procesos informales y de un costo personal elevado.

Es importante promover la conformaciéon de equipos responsables del proyecto y no solamente de
personas responsables. Es necesario generar un involucramiento con “el todo” del proyecto y no
puntualmente con “la parte” que toca a cada area. El Jefe de Talleres manifiesta “es necesario que se
abra mas la cancha” (S. Larracharte, comunicacion personal, 12 de noviembre, 2014), con lo cual
quiere decir que necesita acceder a la informacion més completa, més precisa y con mayor
antelacion. En otro momento de la entrevista, expresa que a su area no le llega (ni él considera
relevante que asi sea) la trama de la obra, la historia narrada donde “la Silfide le da la mano a su
partenaire”. Sin embargo, se considera que conocer la historia de la obra a representar, su origen, las
caracteristicas de la produccién y la razén de estar propuesta como titulo para el Auditorio,
constituiria un sano proceso de induccion y sensibilizacion que daria a los Jefes y a los equipos una

comprension global y un nuevo sentido al trabajo que realizan.

Esta inquietud se traduce en la actitud de los técnicos cuando se ubican en algun lugar de la sala
durante los ensayos en escenario para apreciar el resultado del esfuerzo y la materializacién de su

obra para lo cual estuvieron meses trabajando.

Los equipos deberian integrarse con referentes de todas las &reas técnicas desde el primer momento,
lideres que no necesariamente tienen que ser los Jefes de area en la medida que estos Ultimos
seguiria teniendo la responsabilidad de coordinar y supervisar la actividad de su area para todos los

proyectos y espectaculos que se desarrollan en el Auditorio.

No todos los empleados podran tener las condiciones o habilidades para asumir el rol de referente y/o
representante de un &rea a los efectos de liderar un proyecto; aunque es igualmente cierto que en
este esquema que se propone, cualquiera de ellos (con la voluntad de hacerlo) podria preparase para
adquirir las competencias necesarias y ocupar el rol de lider en un determinado momento y para un

determinado proyecto.

Si bien se entiende que esta metodologia representaria una mejora significativa en la gestion del area

Técnica en general, no se desconoce que también representaria una exigencia importante para la
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organizacion y en particular para los Jefes de area, que hoy tienen importante protagonismo y en
especial, un fuerte control sobre la informacion y la organizacion del trabajo. Control que deberian
poder compartir, a través de la delegacion de funciones y tareas, promoviendo el desarrollo de otras
capacidades entre los miembros de sus equipos. El Jefe ocupa el rol de facilitador de este proceso,
apoyar al referente, promover su lugar en el equipo, manteniendo la responsabilidad final sobre la

toma de decisiones de su area.

Sin pretender abordar todas las variables de la metodologia, se considera que esta hipétesis
implicaria otros desafios asociados al desarrollo de sistemas de recompensas y reconocimientos
acordes a esta modalidad de gestion. La compensacion deberia estar ligada al logro de los objetivos
organizacionales enfocados a fomentar el trabajo de equipo y la blsqueda de la excelencia. Dicho
sistema de remuneraciones deberia acompasar esta “estructura movil” asociada al desarrollo de cada

proyecto y la responsabilidad que los referentes asumen en cada caso.

La principal dificultad que genera la herramienta, es el rompimiento con el principio de unidad de
direccion que propone Fayol (1987, pag. 29). El especialista que integra un proyecto depende de su
Jefe jerarquico habitual y del Jefe de Proyecto, esta dualidad de mando puede ocasionar
interferencias al recibir instrucciones con intereses, en algunos casos, contrapuestos por lo que para
minimizar los inconvenientes es importante definir el alcance de las competencias de cada jefatura
durante el periodo de vigencia del proyecto. Otro aspecto importante que se debe tener en cuenta en
la creacién de los equipos de trabajo para cada proyecto, es que los técnicos o especialistas que lo

integren sean elegidos en acuerdo entre el Jefe funcional y el Jefe de Proyecto.

Son diversos los factores que determinan el éxito o el fracaso de un proyecto. Se incluye en estas
variables la clasificaciones de proyectos, la definicion de objetivos, las fuerzas en contra que afectan
la consecucién de los resultados, los errores que frecuentemente se cometen, las etapas que transita
el proyecto, la importancia de estudiar la viabilidad, su planificacién, entre otros. Para el caso de
estudio es de destacar, entre aquellas variables, la importancia de la designacion de un Jefe de
Proyecto adecuado. “El Jefe de Proyecto tiene un papel decisivo en la planificacion, ejecucion, y
control del proyecto y es el motor que ha de impulsar el avance del mismo mediante la toma de

decisiones tendientes a la consecucion de los objetivos”. (Perefia Brand, 1996, pag. 49)
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El Jefe del Pproyecto, dentro de la organizacion estructural del proyecto, tiene responsabilidades
para con el cliente (que define los objetivos), sea este de caracter interno o externo; para con su
propio Jefe definido en el organigrama, para con el Director del proyecto y para con la figura que

controla el avance del proyecto.

Segun Perefia (1996, pags. 49-70) para que el Jefe de Proyecto pueda llevar a cabo su funcion debe
tener poder de direccién y cierta autonomia para la gestion, autonomia que puede ir desde la
autoridad jerarquica plena hasta un rol de coordinador. Su mision general es la de “dirigir el equipo
de que dispone para alcanzar los objetivos del proyecto” que sera lograda a través de funciones
especificas: colaboracién con el cliente en la definicién y concrecion de los objetivos del proyecto, la
planificacién, la direccion y coordinacion de los recursos, el mantenimiento de las relaciones externas
al proyecto, la toma de decisiones, el seguimiento y mantenimiento de informacion relacionada y

resolucion de las incidencias.

Este rol; responsable de actividades tan diversas y generalmente complejas; debe ser ocupado por
la persona que mejor se adecue al perfil necesario para la singularidad del proyecto porque de ello
depende en gran medida la consecucion exitosa del propdsito. Perefia (1996) describe como error
frecuente en la designacion de un Jefe de Proyecto que la decisién se basa en la evaluacion de la
formacién y habilidades técnicas de los candidatos, dejando de lado aspectos tan importantes como
sus habilidades de gestién de personas y direccion, pilares fundamentales para el logro del objetivo

proyectado.

Es entonces que el perfil del cargo debe contemplar la dimension técnica, la dimension de gestién y la
dimension de las relaciones personales que se deben adaptar a la complejidad y caracteristicas de

cada proyecto.

Un buen Jefe de Proyecto tiene que tener habilidades de interrelacionamiento personal suficientes
para que los integrantes del equipo se involucren en el aporte de ideas y para solucionar problemas,
generar un espiritu constructivo y colaborativo pero identificar el momento justo donde ejercer su

liderazgo jerarquico.
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En cuanto a las competencias del Jefe de Proyecto, es recomendable que esté formado en la técnica
especifica asociada al proyecto (ej. producciones para las artes escénicas), la del sector (ej. mercado
de las artes escénicas), técnicas cuantitativas y estadisticas, bases informaticas, principios de
gestion, conocimiento general en Gestion de Proyectos (Project Management, analisis de viabilidad,
técnicas de planificacion y control, control presupuestario y de costos), direccion de equipos, técnicas

de mando y reuniones, técnicas de comunicacion y organizacion del trabajo.

Si bien Perefia (1996) advierte acerca de la importancia de la figura del Jefe de Proyecto asociada
especificamente al término del mismo para evitar la rigidez en el funcionamiento, en el Auditorio la
propia organizacion ha avanzado en este sentido a través de la incorporacion del cargo de Director de
Escena, integrante de la Direccién Técnica a quien, se le ha asignado un rol esencialmente
integrador, capaz de definir el foco del trabajo del area, orientado a la consecucion de los resultados

esperados por la Direccion Artistica de cada GPI.

Segun lo ya mencionado, la designacién de los Jefes del &rea Técnica se realizé privilegiando los
aspectos del conocimiento técnico por sobre las habilidades de gestién de recursos, personas y de
liderazgo, elementos que se identifican como gaps a desarrollar para la linea de Jefaturas y de la
propia Direccién Técnica. La formacién en estas habilidades, incorporando herramientas de gestion
favoreceria en gran medida el fortalecimiento de los roles de Direccion logrando un mayor

involucramiento con todas las instancias y dimensiones del proceso.

Una vez aprobada la viabilidad y conveniencia de la implementacion de esta metodologia, se deberia
crear el cargo de Jefatura del Proyecto y formar a los distintos Jefes de area en forma progresiva,
promoviendo en ellos la misma capacidad para recorrer el camino desde el rol de jefes técnicos hacia

el rol de administradores, gestores, y lideres.

Es entonces este, un rol complejo que debe tener desarrolladas diversas competencias y debe estar
preparado para transitar etapas o momentos dificiles de toma de decisiones que afectan intereses de
terceros, ingreso o salida de personas durante el proyecto, o ante la urgencia de imponer decisiones

no compartidas. Sin embargo, estas vicisitudes tienen como contrapartida la participacion en
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“experiencias creativas y enriquecedoras, tanto en lo profesional como en lo personal”’. (Perefa

Brand, 1996, pag. 70)

La posibilidad de trabajar a través del modelo del Project Manager favoreceria la formalizacion de las
operaciones que hoy tienen lugar sobre la base de procesos subjetivos e intuitivos. Este modelo
favoreceria asi la sistematizacion de dichas operaciones, definiendo con claridad las etapas de
planificacién, pre-produccién, produccion, ejecucion, determinando claramente los recursos
disponibles y el seguimiento presupuestal, definiendo asimismo el alcance de las responsabilidades

de cada area y las instancias y formas de sistematizar la informacion sobre la evolucién del proyecto.

Aunque esta modalidad de abordaje de la operativa del area Técnica no resolveria radicalmente los
distintos niveles de dificultades descriptos en el transcurso del presente trabajo, e incluso la propia
implementacién podria suponer nuevos grados de dificultad, se considera que el cambio a Gestién
por Proyectos implicaria un nuevo enfoque de organizacién del trabajo, que incidiria en un mejor
posicionamiento del area en su conjunto, evitando la consolidacion de los “compartimentos estancos”
y promoviendo la sinergia y el involucramiento del colectivo técnico del Auditorio Nacional del

SODRE.
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9. RECOMENDACIONES

En consonancia con los principales hallazgos obtenidos en el estudio diagnostico se entiende que las

recomendaciones deben estar orientadas fundamentalmente hacia la adecuacién de la actual

estructura, incorporando herramientas, practicas y sistemas que promuevan el aprendizaje y la

profesionalizacion de la gestion de las grandes producciones internas.

Transversales a toda la organizacion:

Introducir la perspectiva estratégica en términos de visién, mision, valores y objetivos a
través de capacitaciones y formaciones especificas destinadas a las figuras de direccion y
jefatura en forma transversal a toda la organizacion.

Introducir el concepto de calidad aplicado a los procesos y a la gestion de la informacién y el
conocimiento organizacional.

Incorporar herramientas informaticas especializadas para la gestion estratégica asi como
para la definicién, desarrollo y seguimiento de indicadores de gestién.

Profundizar el uso de la herramienta de presupuestos financiero y operativos para planificar
y contrastar la ejecucion real con lo planeado e identificar excedentes o faltantes de fondos
y/o recursos disponibles (monetarios y fisicos) y detectar oportunidades de mejora de los
procesos de gestion y operativos.

Formalizar en documentos, los criterios orientadores de la estrategia (politicas
organizacionales) y los principales procesos en procedimientos, planes, presupuestos e

instructivos aplicables a las distintas areas: artisticas, técnicas, de gestion.

Especificas para el area Técnica:

Implementar la metodologia de Gestién por Proyectos para el area Técnica, manteniendo la
estructura funcional con la que esté disefiada la organizacion.

Crear el cargo de Jefe de Proyectos para coordinar el proceso completo de una GPI, en sus
aspectos operativos y econdmicos.

Adaptar la estructura funcional vigente realizando las redefiniciones necesarias para abordar

las GPI a través de la herramienta de Gestion de Proyectos.
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ESTRUCTURA DEL AREA TECNICA

FUNCIONAL Por
(Actual) PROYECTOS
Director Técnico Jefe de Proyecto

Sub Jefe de Proyecto
Integrantes fijos

Jefe de Talleres

Técnicos
Integrantes temporales

Técnicos

Grafico 22 - Propuesta de estructura para el area Técnica. Fuente: Elaboracion propia

Ensayar el funcionamiento de equipos técnicos flexibles, donde los tres roles (Jefe de
Proyectos, integrantes fijos y temporales) roten en cada GPI.

Proponer un sistema de remuneracién variable por logro de objetivos asociados al proyecto
especifico.

Destinar un espacio fisico para lo que se denomina en la literatura de Project Management, la
“cueva de piratas”. Consiste en una sala de reuniones con recursos tecnolégicos adecuados
(pantalla, computadoras, acceso a Internet) donde se exponga informacién sobre la GPI que
estd en curso (videos, material informativo, carpetas de disefios, objetivos del proyecto,
planimetrias, muestras, etc.), donde ademas se realicen las reuniones del equipo técnico y/o
con el Stage Manager, Director de Escena, Disefiadores y Directores Artisticos.

Implementar un Plan de capacitacion y entrenamiento en técnicas de Gestion de Proyectos.
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11.1.

11. ANEXOS

Anexo 1 — Gréficos de resultados de gestiéon — Memoria 2014

Gréafico 23 - Funciones en Sala Fabini

FUNCIONES SALA FABINI Auditorio ¢ =z

Gréafico 24 - Recaudacion neta
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Grafico 25 - Cantidad de espectadores
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11.2. Anexo 2 — Proceso de refundacion BNS

Extraido de la MEMORIA ANUAL AUDITORIO 2013. Disponible en Internet:

file://IC:/Users/Usuario/Downloads/MemoriaAuditorio2013.pdf

El BNS — BALLET NACIONAL SODRE- cumplira al finalizar esta Temporada 2013 sus primeros 43
meses de funcionamiento, cerrandose de alguna manera una épica etapa de refundacion y
reinstitucionalizacién, luego de la creacién y puesta en marcha del Fideicomiso SODRE en enero

2013.

Este intenso proceso de refundacion, involucr6 numerosos aspectos, entre los que se destacan:
audiciones de bailarines internacionales anuales; renovacion del 80% cuerpo de baile; la
internacionalizacién en la integraciéon de la Compania; instalaciones profesionales de standard
internacional; agendas de compromisos artisticos a largo plazo; calidad artistica de excelencia;
aumento en la cantidad de funciones anuales; coreégrafos y maestros de nivel internacional; nivel de
produccion sostenida en el tiempo; repertorio de obras cldsicas en version integrales; frecuentacion
de coreégrafos contemporaneos y modernos; fomento de la creacion coreografica; inversion en
comunicacion; localidades a precios populares; ampliacién de publicos; transmisiones de funciones y
ensayos; giras nacionales anuales; giras internacionales anuales; patrocinio; regularizacion de los

bailarines que integran la compafiia.

La misibn del BNS es ser una compafiia nacional dedicada a la produccion profesional de
espectaculos de danza clasica, moderna y contemporanea, tanto desde el punto de vista de
conservacion de repertorios universales como de promocion de la creacién coreografica. A esta vision
se le ha intentado aplicar una vision actualizada y vigente de la practica profesional tanto en el ritmo
de produccion como en el nivel de excelencia de la misma. La apuesta ha estado puesta en
comunicar, salir de Montevideo y abarcar el pais todo, cruzar las fronteras a conquistar nuevos

publicos e instalar a nuestra manera la marca pais en el mundo.

La Temporada 2013 del BNS abri6 una nueva etapa de consolidacion, que conjuntamente con la

puesta en funcionamiento del fideicomiso empieza a tomar una produccién en velocidad crucero,
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estable en el rumbo, cuidadosa y exigente con su tripulacion y usuarios, sin perder nunca de vista que

su mayor valor radica en los artistas y los ciudadanos a quienes nos debemos.

En nameros, en 2013 el BNS podria describirse de la siguiente manera: una recaudacion bruta de
22.726.534 millones de pesos, 78.713 espectadores, 92 presentaciones: 4 grandes producciones (por
orden cronolégico: La Silfide, Gala IV, El Lago de los Cisnes y Hamlet Ruso), 4 Galas especiales en
el Auditorio, presentacion en el marco de los festejos por el Bicentenario y la inauguracion del Hotel
Carrasco, 27 presentaciones en el interior, 13 presentaciones en el exterior; 66 bailarines, 3

maestros, 11 técnicos.

Hace 15 afios se vendian 7.000 entradas de danza y Ballet sumando todas las salas de

Montevideo. Desde la refundacién del BNS eso es lo minimo que vende un solo programa del Ballet y
este afio la Temporada 2013 del BNS vendi6 més de 60.556 localidades marcando un récord
absoluto, comparado con las temporadas 2010, 2011 y 2012 y posicionando a tres de sus principales
presentaciones del afio 2013 como las mejores vendidas de la historia del BNS: El Lago de los
Cisnes (con un récord histérico de ventas y entradas completamente agotadas), La Silfide y Hamlet

Ruso.

El BNS viajé en 2013 hacia el interior profundo y hacia el mundo: 21 ciudades de todo el pais
recibieron al BNS sumando a 12.660 personas y hacia afuera el BNS viaj6 a Chile, Brasil, Oman,
Argentina y México. De esta Ultima gira se destaco la presentacion —por primera vez en la historia de
la compafiia- en el Teatro Colon de Buenos Aires, coincidiendo con el regreso de Julio Bocca al teatro

que fuera su “casa’.

Se realiz6 la trasmision de uno de los ensayos generales de Hamlet Ruso por Antel Vera con un
acompafiamiento didactico para su mayor comprension, que fue seguido simultdneamente por 3.800

espectadores en todo el territorio nacional.

Asi, con El Lago de los Cisnes agotado y buscando acercarnos a nuevos ciudadanos se decidié
transmitir una funcién en vivo y en directo por TV Ciudad y por la pantalla del IMPO (18 y Ejido) y en

diferido por TNU.
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Esta transmision —que también se pudo seguir por Internet- llegé potencialmente a todos los
uruguayos, en todo el territorio nacional, y también al mundo, generando asi un suceso Unico para
esta compafiia y para el SODRE. Por primera vez desde la refundacion del BNS y desde la
reapertura del Auditorio se alcanzaron todos los hogares del pais con una produccién realizada casi

en su totalidad en el Auditorio, incluyendo pintura de telones y escenografia.

De esta forma el SODRE dio un paso mas en la consolidacion de su tradicion histérica de acercar la

cultura a la ciudadania.
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11.3. Anexo 3 — El conflicto con la OSSODRE

Extraido [on line] [citado 4/10/2014]. Disponible en internet;

http://www.sociedaduruguaya.org/2014/06/afusodre-ante-el-830-aniversario-de-la-ossodre.html

AFUSODRE ante el 83° Aniversario de la OSSODRE

Los integrantes de la Orquesta Sinfénica del SODRE, queremos llegar a la poblacién por este medio,

para conmemorar la fecha méas importante de la cultura sinfonica de nuestro pais.

No es casualidad que la OSSODRE haya sido creada un 20 de junio, un dia después del natalicio de
José Gervasio Artigas. Es asi que este viernes se celebran 83 afios de la Orquesta Nacional, una
Orquesta Nacional que fue la primera y la mas importante de América Latina y es por ello que nos
sentimos con la obligacién moral y artistica de retomar esos logros y exigirles a nuestras autoridades
que comprendan la importancia y la relevancia que tiene una orquesta sinfénica nacional para el que

hacer de la cultura de un pais.

Quienes tenemos la suerte de formar parte de ella, nos sentimos enormemente orgullosos. De ella
han participado los mas prestigiosos musicos del mundo de la talla de Igor Stravinsky, P. Hindemith,
Andrés Segovia, Pablo Casals, nuestros tan queridos y reconocidos mundialmente violinistas
Fernando Hasaj y Amyram Ganz o la mismisima Nybia Marifio, entre otros tantos que anhelaban

participar con la OSSODRE.

No debemos olvidar las innumerables giras al interior por nuestro pais, tarea propia de una orquesta
sinfénica nacional. Se han realizado las méas prestigiosas temporadas de mdusica sinfonica, de Opera
y Ballet. También han sabido dirigir esta institucion figuras politicas y no politicas de intachable
trayectoria y que han sabido aportar al SODRE y a la cultura uruguaya elementos que seran

imborrables de la memoria del Uruguay como es la Dra. Adela Reta.

Por el contrario, lamentamos enormemente que las actuales autoridades no hayan sabido reconocer
el prestigio y la importancia que una Orquesta Nacional de tal envergadura tiene para la cultura de un
pueblo. La prueba estd en que no vamos a poder disfrutar con nuestro tan querido publico ningin

concierto en esta fecha tan especial.
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Hace afios ya que la OSSODRE viene sufriendo los embates de politicas culturales erradas de los
diferentes gobiernos de turno. No solamente a nivel salarial y administrativo, sino también artistico.
Hemos sido despojados de las producciones de Ballet, también se han recortado con el vago pretexto
de problemas econdémicos, conciertos que nuestro Director Musical habia programado con mucha
anticipacion. Sin embargo en el SODRE no han cesado los salarios que tantas veces hemos
denunciado como fuera de la realidad, ni tampoco la innumerable cantidad de cargos poco
productivos que han sido creados, ni menos aun el constante e incesante agravio a sus artistas por

parte de estas autoridades.

A.FU.S.O.D.R.E.

Quizas el constante cambio de autoridades que ha sufrido la institucion en estos Ultimos afios, sean

prueba fehaciente de que las cosas en el SODRE no estan del todo bien.

De todas maneras, queremos compartir la felicidad que sentimos de saber que alin contamos con
una Orquesta Nacional. Que aln hay esperanzas para que la cultura uruguaya no pierda a quien

fuera su fiel representante a nivel internacional.

Querido publico, brindamos por la OSSODRE y por ustedes quienes han sido los Unicos que han
demostrado, desde ese 20 de junio de 1931, que una Orguesta Nacional no es solamente un gasto o

un problema, sino que es una inversién al pasado, al presente y al futuro!

AFUSODRE-OSSODRE.

Fragmentos de la entrevista realizada por el Espectador en setiembre 2010 al —entonces- Presidente

del Consejo Directivo del SODRE Fernando Butazzoni

[on line] [citado 2.8.2014]. Disponible en internet:

http://lwww.espectador.com/sociedad/222382/butazzoni-el-sodre-necesita-modernizar-su-estructura-

juridico-institucional-y-reestructurar-su-orquesta

En el Sodre tenemos situaciones complejas, dificiles, que en algunos casos se arrastran desde hace

décadas, en el ambito de las escuelas del Sodre, por ejemplo, en el &mbito del Ballet, en el &mbito del
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conjunto de musica de camara, en el ambito de las oficinas centrales, problemas administrativos,
técnicos. Sin embargo, en todos los casos hemos logrado avanzar hacia coincidencias o puntos de

contacto, con lo cual muchos de los problemas se han resuelto.

En este caso debo admitir que la situacion por un lado es mas compleja, pero también en otros casos

ha habido una probleméatica generada por la falta de un didlogo acorde o adecuado con el sindicato.

Hay 56 musicos que tocan en la Orquesta Sinfénica del Sodre y en la Filarmdnica, que depende de

la Intendencia de Montevideo (IM).

FB - Y muchos de ellos ademas tienen actividades privadas que también les insumen mucho tiempo,
como academias de enseflanza musical o clases a nivel municipal o universitario, y otro tipo de

actividades, actividades privadas musicales los fines de semana.

El fondo de todo esto es una orquesta que necesita una profunda reestructura, que tiene que hacerse
rapidamente, con los acuerdos politicos y sociales necesarios, porque no se puede seguir viviendo en
una especie de ficcidén en la cual tenemos una orquesta filarménica y una orquesta sinfénica que son

practicamente la misma orquesta con distinta programacion y distinto escenario.

Esta medida tiene que ir acompafiada de una reestructura en el funcionamiento de la orquesta: en el
establecimiento de las formas de contratacion, en la seleccién de los musicos, en las audiciones, hay
una serie de mecanismos que francamente pongo en cuestion. No es razonable que un musico que
gand un concurso por su excelencia musical hace 25 afios no haya tenido que pasar nunca mas por
una prueba de suficiencia técnica, de capacidad musical, porque esta, como todas las capacidades —
la voz, la propia inteligencia—, puede deteriorarse, mermar o no estar a la altura. Es necesario, y creo
que va a haber que aplicarlo a partir de determinado momento, un proceso en el cual todos los
musicos que integren o aspiren a integrar la Orquesta Sinfénica del Sodre tengan evaluaciones
artisticas de manera sistematica, totalmente garantizadas, independientes, como se hace con los
musicos, para que todos tengamos la tranquilidad y la certeza de que estan en el nivel que se les

debe exigir.
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Se deberian tener dos orquestas, con roles bien definidos, con perfiles bien claros, acordados, y cada
una deberia transitar por el camino de excelencia dentro de esos perfiles y de esos roles. La
Orquesta Sinfonica del Sodre tiene una vastisima tradicion, una historia muy importante, pero no
podemos hacer como el pufial de Borges: al abuelo le regalaron el pufial, el padre le cambi6 la hoja y
después el hijo le cambi6 la empufiadura, y al final el pufial no tenia ni la empufiadura ni la hoja del
pufial original. No puede ser una entelequia, tiene que ser una orquesta con historia pero también con

un presente muy concreto de excelencia y capacidades de trabajo.
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11.4. Anexo 4 — Denuncia de AFUSODRE hacia el Fideicomiso

Extraido [on line] [citado 12.10.2014]. Disponible en internet:
https://lwww.facebook.com/afusodre.funcionariosdelsodre/posts/470125256415284

COMUNICADO A LA OPINION PUBLICA BASTA DE AMIGUISMO

El Poder Ejecutivo cre6 recientemente un fideicomiso para el funcionamiento del Estudio Auditorio
Adela Reta. En la gerencia fue designado, por el Consejo Directivo del SODRE un amigo en comun.
Del Ministro de Cultura y el ex Presidente del SODRE, habian compartido tareas en la Intendencia
Municipal de Montevideo.

El gerente del auditorio desconoce en forma arbitraria y con el visto bueno del Consejo Directivo a los
funcionarios de carrera del SODRE. Sin efectuar llamados externos o apelar al mecanismo del
concurso, (bandera de este Gobierno y sobre todo de “nuestro” Presidente de la Republica), convoca
a personas de su amistad —€l mismo admite el vinculo de relacionamiento- para ocupar los cargos
que por derecho corresponden a funcionarios, que si concursaron y pueden exhibir los méritos
requeridos con el respaldo de probada idoneidad.

El SODRE no naci6 con la inauguracién del Auditorio. El organismo tiene mas de 75 afios. Ni en el
periodo de la dictadura civico militar, los funcionarios sufrieron el destrato que hoy padecen. A modo
de ejemplo: al personal encargado de vestuario no se le permite trabajar dentro del complejo, orden
que dio el gerente antes de asumir su cargo, y tenemos toda la documentacién que lo prueba. A los
técnicos del SODRE —para desempefiar tareas en el citado recinto- se les exige que concursen para
probar su capacitacion. No se toma en cuenta que, ya concursaron en afios anteriores aprobando las
pruebas exigidas para desempefarse en sus cargos. En cambio, quienes cuentan con el visto bueno
del gerente, sus “AMIGOS” ingresan sin rendir prueba, pasando a ocupar destacados cargos en el
organismo y, percibiendo generosas remuneraciones muy superiores a la de los funcionarios publicos
de toda la Administracion Central.

A los integrantes del Ballet, no se les permite acceder al derecho constitucional de sindicalizacién,
cosa que hemos denunciado en todos los ambitos (Ministerio de Educacion y Cultura, Camara de
Diputados, Camara de Senadores, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social etc.,) aquel bailarin que
quiera hacer valer sus derechos, inmediatamente no baila mas, orden del Director del BNS.

Los funcionarios contratados, llamados extras de la orquesta y coro no tienen fecha establecida para
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el cobro de sus remuneraciones, y los sueldos de los Cuerpos Estables (OSSODRE, CORO, Y
CONJUNTO DE MUSICA DE CAMARA) estan muy por debajo del mismo SODRE y ni que hablar con

los sueldos de los “AMIGOS”.

AFUSODRE estéa en contra de este Fideicomiso, porque entendemos que saltea todos los controles
legales establecidos, que garantizan que los fondos del Estado se gastan adecuadamente, en la
actualidad la sola voluntad de unos pocos, alcanza para que millones de pesos se gasten sin control.
Por esto y por mucho mas decimos NO AL FIDEICOMISO, y solicitamos las modificaciones
necesarias para dejar de padecer esta aberracion legal que impulsa solamente el amiguismo y el

gasto publico indiscriminado y sin control.
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12. GLOSARIO

12.1. Julio Bocca

Bailarin, director, coredgrafo y maestro de Ballet, nacido en Buenos Aires — Argentina en el afio
1967. En la actualidad reside en Montevideo — Uruguay, desempefiando el
cargo de Director Artistico del Ballet Nacional del SODRE con el objetivo de
revitalizar al elenco de Ballet y posicionarlo en el escenario artistico

internacional.

Es reconocido a nivel mundial por su trayectoria artistica como bailarin de Ballet
en importantes centros culturales del mundo. Entre otros; el Royal Ballet de Londres, el Bolshoi
de Moscu, el Kirov de Leningrado, Alla Scala de Milan, de la Opera de Oslo, el Stuttgart Ballet de

Alemania, el Ballet de la Opera de Paris y el Teatro Colon de Buenos Aires.

Fue nifio prodigio, primer bailarin del American Ballet Theatre y luego de desarrollar una vasta carrera
como bailarin la culmin6 con un espectaculo en el Obelisco de la ciudad de Buenos Aires ante una
presencia de 300.000 espectadores, creé su propia compafiia de Ballet y fue reconocido con

importantes premios del mundo de las artes escénicas.

12.2. Gerardo Grieco

Gestor cultural y docente, tiene una experiencia de 25 afios en la gestion de proyectos culturales
publicos y privados. Ejercié su actividad en la Intendencia de Montevideo
(1995-2000), en la Sala Zitarrosa, en el Teatro Solis (2004-2012) y desde

fines del 2012 se desempefia como Director General del Auditorio Nacional

del SODRE Dra. Adela Reta.

En 1993 recibi6 el Premio Fabini, como mejor productor nacional de espectaculos y Premio Morosoli
(2012), Premio Maria Guerrero (2011) y Premio Oribe (2013) a la Gestion Cultural entre otros

reconocimientos y la orden honorifica francesa Ordre des Arts et des Lettres (2014).
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12.3. Roles presente en una Gran Produccién Interna

Director artistico o Reggiseur

Es el intermediario entre el autor, los artistas y el publico. Es quien elige o propone la obra a
interpretar por los artistas, traduce para el artista y los técnicos el guion y/o argumento. Es
responsable de elegir y dirigir a los artistas, definir el criterio estético y artistico del espectaculo, asi

como supervisar los ensayos y las funciones.

Director de Escena

Dirige y supervisa las actividades de la produccién escénica para lograr cumplir con los parametros
de excelencia para la puesta en escena de la obra, establecidos por el Director Artistico. Para ello
debe definir los objetivos a cumplir por el area Técnica, informar sobre las particularidades de cada
produccion y coordinar las actividades con los Jefes de Talleres (escenografia, utileria, vestuario,

accesorios).

Stage Manager

Colabora con el Director de Escena en el seguimiento de la produccion del espectaculo desde el
disefio hasta la entrada en el escenario, en los ensayos y las funciones, en la coordinacién de la
disponibilidad de escenografia, luces y sonidos, vestuarios y maquillajes, utileria y el manejo de la

maquinaria. Es un rol orientado a la operativa del escenario y depende del Director del Escena.
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