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RESUMEN

Se propone el término Produccion
Integral de Artes escénicas,
realizando un arqueo bibliografico
sobre las definiciones previas de lo
que significa producir cultura en el
ambito profesional iberoamericano.
Para ello se tiene una mirada
integral sobre la accién de producir
que contemple arte, negocioy
planificacién estratégica en sintonfa
con el mercado y la sostenibilidad
de proyectos escénicos. Se incluye
al ndcleo medular (leitmotiv) y al
plblico objetivo en un lugar central
de cualquier proyecto desde una
instancia de génesisy se sugiere
sumar a las fases habituales una
Gltima fase de evaluacion.

PALABRAS CLAVE
Produccion integral, Artes escénicas,
Pablico objetivo, Gestion cultural.

RESUMO

Propde-se o termo Producao Integral
de Artes Cénicas, realizando uma
arqueologia bibliografica sobre

as defini¢des anteriores do que
significa produzir cultura no campo
profissional ibero-americano.

Para isso, é realizado um olhar
abrangente sobre a a¢do de produzir
que contemple arte, negdcios e
planejamento estratégico em sintonia
com o mercado e a sustentabilidade
dos projetos cénicos. O nicleo central
(leitmotiv) e o piblico-alvo estdo
incluidos em um local central de
qualquer projeto de uma instancia

do genesis, e sugere-se adicionar
uma fase de avalia¢do final as fases
usuais.

PALABRAS CLAVE
Producao integral, Artes cénicas, Plblico-
alvo, Gestao cultural.

ABSTRACT

The term Comprehensive Production
of Performing Arts is formulated by
reviewing previous definitions on
what it means to produce culture

in an Ibero-American professional
framework. For this, we use an
integral approach that involves art,
business and strategic planning

in sync with the market and the
sustainability of performing projects.
The medullary nucleus (leitmotiv)
and an objective audience are
included into the central place of any
project from its genesis. It is also
recommended to add a new stage of
evaluation at the end to the regular
phases.

KEYWORDS
Integral production, Performing arts, Target
audience, Cultural management.
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INTRODUCCION
ALGUNAS APROXIMACIONES PREVIAS AL CONCEPTO DE PRODUCCION ESCENICA

La produccién de artes escénicas es una actividad que encuentra su origen en la
propia constitucion del teatro como hecho social. Desde la Grecia Antigua, cuando
el teatro se separa del rito y comienza su secularizacion, aparecen los dos agentes
culturales basicos que son necesarios para que haya teatralidad: el intérprete y el
plblico. Pero junto a ellos aparecen también los productores. El rol del productor,
aln invisibilizado a lo largo del tiempo, existié desde los inicios de la actividad
teatral, al lado de esos primeros agentes y colaborando para que el hecho escénico
sucediera. Barthes (1992) describe su existencia al indicar que hubo un “corega
[que] se encargaba de instruiry equipar a un coro” (p. 69). Es decir que para que
pudiera existir un Tespis y un director que coordinara el quehacer artistico, tuvo que
haber un corega® que lo produjese.

Si uno se remite a la definicion etimoldgica de la palabra produccién, proviene
delverbo latino producére, que retine el prefijo pro (delante) con el ducere (llevar o
guiar) y se podria traducir como llevar adelante. Refiere a una accion de idear, trazar
o proponer un plany los medios para la ejecucion de un propésito, es decir, desde
la ideaci6n hasta el hacer mas concreto, implicando instancias de planificacién,
pero también de realizacién y evaluacién. Presupone una empresa a futuro, algo
que se quiere realizar y lograr. Dada esta definicién, se observa que fue un largo
recorrido el que sigui6 este agente cultural, pero parece necesario subrayar que
siempre que hubo teatro como espectaculo piblico hubo, tacita o explicitamente,
alguien que se ocupara de producirlo. No obstante, aunque gran parte de la sos-
tenibilidad laboral y econémica del mercado teatral estd vinculada a la labor del
productor, en la actualidad su figura no se encuentra totalmente reconocida en la
escena latinoamericana.

En general se habla de producir en su acepcién aplicada al mundo del espec-
taculo como la accion de facilitar los recursos econémicos y materiales necesarios
para la realizacion de un proyecto artistico y también se lo asocia con coordinary
dirigir su presupuesto (De Ledn, 2012). Evidentemente, la connotacién econémica
es la mas fuerte asociando la produccién a la productividad y a la relacién que con-
lleva accionando sobre recursos escasos para poder combinarlos de una manera
eficaz y eficiente y asi dar paso a una creacion.

Definiciones mas ajustadas del término coinciden en la idea de concebir la pro-
duccidn en tanto proceso de trabajo. Por un lado, se entiende que producir es un
proceso “complejo y colectivo donde confluyen ciertas practicas artisticas, técni-
cas, administrativas y de gestion llevadas a cabo por un conjunto de individuos de
manera organizada, que requieren de diversos recursos para lograr la materializa-
cién de un proyecto en un espectaculo” (Schraier, 2008, pag. 17). Se observa en la
definicién precedente la condicién de diversidad de tareas, roles y acciones que
hace que no se trate de un proceso simple, aln si se resuelve correctamentey a la
vez necesariamente conformado por un equipo de trabajo, un grupo de personas
que realizan esas actividades y deben ser coordinadas en su accionar.

En la misma linea, se entiende que producir es un proceso generado “por la ac-
tividad conjunta de los equipos de trabajo a través de procedimientos planificados
para lograr un producto cultural” (De Ledn, 2012, p. 23). Vuelve a ponerse de relieve
en esta definicién una mirada de la produccién que atiende al proceso extendido

1 El término proviene del griego y se utiliza para mencionar a aquellos ciudadanos ricos que
patrocinaban las obras teatrales, encargdndose de costear la puesta en escena sobre todo en cuanto al
vestuario y la escenografia.
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en el tiempo, al trabajo colectivo y a la reparticion de ta-
reas. Estas Gltimas caracteristicas son transversales a los
procesos de produccion de artes escénicas mas alla de los
modelos que se apliquen para hacerlo, es decir si se trata
de producir desde el Estado, para el mismo, desde de un
formato empresarial o independiente2.

Desde una mirada Ibérica, siempre con la idea de ras-
trear trabajos de aproximacién al término que hayan tras-
cendido su tiempo, Cimarro (1999) reconoce que un proyec-
to teatral “requiere la organizacion de los elementos que
haran posible su transformacién en actividad profesional”
(p. 19) Por su parte, Pérez Martin (2002) menciona que “el
trabajo escénico es fundamentalmente un trabajo grupal
(...) [donde] es necesaria la division del trabajo pero tam-
bién la colaboracion (...) y la coordinacién” (p. 71). Final-
mente Navarro de Luis & Valentin-Gamazo (1998) indican
que “la creacién y puesta en escena de un espectaculo,
requiere que artistas y técnicos trabajen de forma conjunta
en el desarrollo del proyecto. El departamento de produc-
cion es el eje esencial que coordina todos los aspectos de
dicho desarrollo, tarea que requiere una gran dosis de di-
plomaciay prevision” (p. 33)

En todas las interpretaciones de lo que implica producir
subyace que el foco esta puesto en el procesoy en la accién
unidireccional de quienes llevan adelante el proyecto. Pero
alin cabe preguntarse qué relacién guarda el disefio de pro-
duccion con el criterio artistico y de qué forma se vinculan
las herramientas para la instrumentalizacion de un modelo
de negocios en las artes escénicas. Se observa que des-
de las producciones tedricas mencionadas no ha habido a
la fecha una propuesta integradora que genere un estadio
superador a lo mencionado. Por otro lado, también es per-
tinente preguntarse qué lugar ocupa el pulblico objetivo,
destinatario final de toda produccién escénicay poco estu-
diadoy mencionado en las concepciones aqui revisadas. Es
decirque el plblico no se piensa desde la produccién como
debiera, cuando la recepcién de un proyecto debiera estar
concebida desde el primer momento de génesis.

Finalmente, resulta interesante concebir la produccién
como parte integralmente unida a las instancias de repre-
sentacion y a la sustentabilidad en el tiempo que pueda
tener un espectaculo ;Por qué no se propone una mirada
integral sobre la accion de producir que contemple arte,
negocioy planeamiento estratégico en sintonia con el mer-
cadoy la sostenibilidad de los proyectos, incluyendo a los
plblicos como parte crucial que terminan de constituir un
proyecto teatral? De igual forma se postula que sin evalua-
cién concurrente pero también a posteriori del proceso,
el mismo no se puede cerrar. Estas preguntas y otras son
cuestionadas recurrentemente desde la praxis y pocas ve-
ces son abordadas desde la teoria o la reflexion critica.

2 Esta salvedad es necesaria porque redunda en las dindmicas de
produccidn puesto que en la primera se prevé la figura de productor general
o productor empresario junto con la de productor ejecutivo mientras que en
la segunda, por no haber relacién de dependencia solo queda la figura de
productor ejecutivo (Algén, 2019). Con referencia a los modos de produccion
valga decir que en Argentina, como en otros paises latinoamericanos,
coexisten dos formas de organizar el trabajo. La primera que se denomina
empresarial por haber un empleador que contrata a artistas y demas
personas vinculadas al montaje del espectaculo el cual absorbe el riesgo
econdémico del proyecto. La segunda que se denomina independiente por
no haber relacién de dependenciay estar apoyada en la voluntad asociativa
de agentes culturales que la constituyen.

LA PRODUCCION INTEGRAL

Como se ha descrito previamente, la produccién de es-
pectaculosy particularmente la de artes escénicas no suele
ser abordada desde un enfoque integrador. Por lo general,
cuando un proyecto escénico es concebido en su origen,
la produccién es pensada en términos estancos donde lo
ejecutivo, lo artistico y lo comercial compiten y se excluyen,
primando alguno de los enfoques segiin el abordaje.

Si bien en el ambito independiente las areas mencio-
nadas suelen ser absorbidas, muchas veces, desde un rol
unificado y por la misma persona, es necesario abordarlas
por separado para construir sobre ellas la idea de produc-
cion integral. Es decir que lo integral estriba en primer tér-
mino en la incorporacién del publico objetivo al disefio de
produccién, luego en pensar a los proyectos escénicos en
relacién con el entorno sea en términos gerenciales o ejecu-
tivos y por Gltimo en mancomunar las visiones sobre la pro-
duccion para entenderla como un proceso organicoy comdn
que pueda incluir lo artistico, lo comercial y lo ejecutivo.

Efectivamente se pueden identificar diversos perfiles
de productor como lo son ejecutivo, artistico y comercial.
El primero es el encargado de desarrollar el pensamien-
to estratégico y el disefo de produccion del proyecto3. Es
quien suele ocuparse de las actividades vinculadas a los
ensayos, la logistica y algunas cuestiones claves de la co-
municacién del espectaculo4. Por su parte, el productor
artistico es quien colabora desde el equipo de produccién
para lograr que la puesta en escena del director se ajuste
al presupuesto. Regularmente es quien trabaja con el equi-
po creativo, procurando compatibilizar criterios para que
todos los departamentos trabajen en armonia. Es decir
que su tarea genera valor agregado y carga emotiva para el
producto por lo tanto es él quien trabaja la idea para que
se mantenga fiel al nicleo central del proyecto (leitmotiv)
y al plblico objetivo pensados en la preproduccion. A este
productor se le solicita el desglose de produccion sobre el
que se hara el relevamiento de utileria, vestuario y esceno-
graffa, abarcando asi los rubros técnicos en armonia con
el desarrollo artistico planteado. Por (ltimo, el productor
comercial es quien, comprendiendo el trabajo desarrolla-
do por el productor artistico, busca el posicionamiento del
producto. Para ello trabaja entre los presupuestosy su eje-
cucién, por un lado, y los arreglos, canjes, pagos y cobros
por el otro. Ademas, vela por la salud econémicay financie-
ra del proyecto a través de la gestion de costosy la bdsque-
da de fuentes de financiamiento. Una de sus tareas claves
es buscar las alianzas estratégicas posibles y la realizacién
del mapa de sponsoreo consistente en relevary tener claro
cuales pueden ser los interesados (personas fisicas, orga-
nizaciones, empresas) en participar del proyecto, en fun-
cion del leitmotiv definido y del disefio de produccién.

3 En este sentido lo esperable es que el productor general o empresario
se ocupe del disefio de produccién y que el ejecutivo lo ponga en practica,
ejecutando en tiempo y forma las actividades previamente pensadas. En los
hechos, esto casi no sucede, lo cual redunda en una sobrecarga de trabajo
para ambos.

4 Corresponde aclarar que el trabajo del productor ejecutivo no suple
el de asistente de direccién sino que lo complementa. Particularmente en
el modo de produccién empresarial, regido por la relacién de dependencia
(segln la ley 27203y el CCT 307/73) el productor ejecutivo, como su propia
denominacién lo indica, ejecuta el plan de produccién en los términos que
se mencionan. En la Asociacién Accidental de Trabajo o Cooperativa su
actividad es mas difusa porque toca otras areas de la produccién como la
comunicacion, la presupuestacion y los pagos.
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Produccion integral de artes escénicas

Produccion Ejecutiva Produccién Artistica | Produccion Comercial

Pensamiento estratégico Valor creativo Posicionamiento

Definicion de

Disefio de produccién . . Financiacién
Leitmotiv
P Lo Desglose de
Logistica y comunicacién - Presupuestos
produccién

Definicién del piblico objetivo

Por lo tanto, dado que el trabajo puede distribuirse por
las ramas especificas que se han detallado, se recomienda
que siempre haya un equipo de productoresy que se prevea
la figura de un coordinador de produccién. Es este coordi-
nador el que se ocupa de armonizar la labor de los agentes
antes mencionados. Aunque esta definicion en la practica
queda muchas veces en un plano enunciativo dado que no
suele haber recursos econdmicos ni humanos para que un
proyecto tenga desagregado en personas diversas estas
actividades, es fundamental comprenderlas por separado
para no perder de vista elimpacto que tendran sobre el pro-
yecto escénico que se trabaja, ordenandose alrededor del
leitmotiv detectado como nicleo del proyecto.

Aparece como clave este concepto de leitmotiv, que es
definido como la reduccién delintangible creativo a un con-
cepto, idea fuerza o palabra clave que condensa el espiritu
artistico de la obra. Este leitmotiv, palabra de raiz alemana
que integra las ideas de guiary motivar, constituira el valor
central y el nlcleo comunicacional del proyecto y sera la
punta de la flecha con la cual se apunte al piblico objetivo.

Es necesario aclarar que cuando se menciona al publi-
co objetivo, en primera instancia, es necesario comprender
que se hace referencia a un concepto o idea, no a una per-
sona o grupo de personas concreto. Es decir que cuando
un productor de espectaculos construye el pablico objetivo
de la obra a producir estara pensando en un conjunto de
variables que agrupadas construirdn una masa abstracta
y homogénea de rasgos, una aproximacion idealizada de
quienes luego seran, si todo sale bien, los verdaderos es-
pectadores que concurran a ver la propuesta. Se piensan
asi, variables etarias, geograficas o de género, asi como
otras de orden mas cualitativo como puede ser gustos,
practicas culturales o estilos de indumentaria. De hecho,
sobre esas variables es recomendable pensar al menos un
plblico objetivo primario y uno secundario que lo amplie.

Entonces, reconocer el leitmotiv de ese intangible crea-
tivo, trazar el disefio de produccién, coordinar a los grupos
humanos implicados en esas tareasy realizar el plan de co-
municacion consecuente para lograr interpelar a ese publi-
co objetivo es la labor verdadera de la produccién integral.
Evidentemente, la correcta definicion del leitmotivy la cons-
truccién de plblico objetivo no redundara necesariamente
en que el proyecto sea un éxito econémico porque esta
actividad no tiene manera de contar con esa certeza, pero
si garantiza un correcto funcionamiento de las instancias/
fases que nos llevan de la génesis de una idea a su estreno
y representacion, minimizando el riesgo lo maximo posible.
Cabe entonces destacar que en la produccion escénica el
éxito no esta mediado por la rentabilidad econédmica exclu-
sivamente. Por el contrario, la situacion de génesis es clave
porque alli es donde se trazan los objetivos a cumplir con

el disefio de produccién y el éxito o no del proyecto se me-
dira en funcion de si esos objetivos fueron satisfechos o no.
Es decir que muchas veces puede suceder que un proyecto
sea exitoso aln cuando no presenta rentabilidad.

Por ello, si el disefio de produccién es organico el es-
pectaculo sera sino rentable, al menos sostenible. Ahora
bien ;qué se entiende por organico? Basicamente que los
recursos disponibles para la produccién sean utilizados de
manera eficaz y eficiente. La importancia de lograr que el
espectaculo sea sustentable subyace en la propia dinami-
ca de la produccion integral porque la misma busca que
perdure mas alla del estreno. Por lo expuesto, lograr que
un proyecto escénico sea sostenible impacta en la misma
curva de utilidad que el servicio cultural tiene haciendo
que se extienda tanto como sea posible. Es decir que al
estreno y la temporada inicial en una primera temporada
de funciones, idealmente podrian sumarse futuras repre-
sentaciones: temporadas adicionales, giras dentro y fuera
del pafs, festivales (no necesariamente en ese orden), pero
también una mirada de tipo 360 grados del negocio, don-
de puedan incluirse otras cuestiones como merchandising,
grabaciones audiovisuales para distintas ventanas de exhi-
bicion, adaptaciones o versiones editoriales o filmicas, ma-
terial adicional en redes sociales, crecimiento a partir de
la historia o los personajes en proyectos subsidiarios, etc.

Las artes escénicas conservan a(n la impronta de tra-
bajo mas artesanal del sector cultural. Es un arte vivo e
irrepetible donde el encuentro que provocan hace que la
expresion suceda una Gnica vez, cuando hay funcién. Pero
también estan insertas en un mundo global, en donde la
aceleracion tecnolégica producida en los Gltimos afios y los
cambios socioculturales en el consumo y la recepcion que
eso genera, deben serincluidos en nuestras metodologias
de produccién. Nuestra mirada integral, incluye necesaria-
mente estas cuestiones.
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ALGUNAS HERRAMIENTAS PARA LA GENESIS

La propuesta de pensar la produccion escénica desde
los primeros momentos de encuentro se cimenta en la ne-
cesidad de no perder de vista que aunque el trabajo de la
produccién no es propiamente artistico, definitivamente es
creativo. Es decir que cada proyecto escénico se presenta
ante el productor como una incégnita a resolver y de ello
se desprende que cada uno requiere una estrategia de
abordaje diferente. Entonces cuando un productor escéni-
co comienza a transitar la génesis de un proyecto, comien-
za también a disefiar la estrategia general de produccién
combinando todas las opciones posibles que devienen de
la deteccion de un leitmotiv central, del analisis contextual
que elabore, de los recursos con los que cuente, del pabli-
co objetivo al cual esté orientado el proyecto y de su criterio
personals, entre otras cuestiones relevantes.

Entonces, el productor marca un punto de inicio o gé-
nesis, donde el proyecto se empieza a gestar. Se trata de
un primer encuentro de los agentes culturales, la puesta en
marcha de aquellos cuya labor se orienta a propiciar “las
condiciones para que otros creen o inventen sus propios
fines culturales” (Coelho, 2009, p. 40). Independientemen-
te del nombre que reciba, todo proyecto comienza con una
primera idea, un instante de movilizacién emocional o in-
telectual que es la chispa original de la cual nace todo el
proyecto a ser producido. En este momento de génesis las
distintas l6gicas y miradas estan integradas en una gran in-
cognita que debe empezar a despejarse y también en una
gran energia concentrada que como el big bang se desplie-
ga, sumando personas dentro de los equipos, definiendoy
ordenando recursos y variables para que el proyecto pueda
comenzar a gestarse. En otras palabras toda produccion
“deberia contar con una etapa inicial en la que se analicen
- primero de forma aproximada, luego mas exhaustivamen-
te- aspectos referidos a la génesis del proyecto” (Schraier,
2008, p. 43). Hay algo alli de los tiempos justos, del mo-
mentoy del equipoy su motivacion, en conjunto con el con-
texto. Un cimulo de situaciones deben darse y combinarse
para que un proyecto decida ser encarado. Esta génesis, es
decir el momento en el cual el promotor del proyecto sea
este un actor, un director, un productor o cualquier otro
agente cultural del sector, se siente interpelado por la poé-
tica de un texto o su propuesta creativa.

Aquiademas se logran los primeros acuerdos de volun-
tades entre el equipo central de trabajo y se deberian co-
menzar a responder los interrogantes centrales que, segin
Schraier (2008), son el corazon de todo proyecto: ;qué hay
que hacer? ;como? ;con qué? ;quiénes lo haran? ;quiénes
lo supervisaran? ;quién coordinara? ;cuando? ;dénde?
jcuanto costara? ;para quienes se lo hace? El proyecto,
entonces, permite ponerse en accion, ya sea desde la idea-
cion o desde el hacer mas concreto, implicando instancias
de planificacién pero también de implementacién concre-
ta, es decir de realizacion. Y se debe sumar, también, una
instancia de evaluacién, concebida desde un inicio para
saber qué se quiere mediry coémo hacerlo.

5 El criterio personal incluye la formacién, la experiencia y algo del
propio estilo y personalidad, pero sobre todo la ética de trabajo que el
productor puede (y debe) mantener en el tiempo. La produccién integral
deberia incluir también los aspectos éticos y deontolégicos del rol.

Asi, en primera instancia es necesario definir que “Los
objetivos responden a qué es lo que se quiere lograr” (De
Ledn, 2012, p. 41) es decir, que son los primeros en mate-
rializar el rumbo que va a tomar el proyecto con relacion a
los propésitos de quienes son sus promotores principales.
La principal diferencia entre los propdsitos y los objetivos
es que los primeros responden a anhelos motivaciones y
los segundos son, a grandes rasgos, alcanzables y espe-
cificos. La polémica estriba en cémo son concebidas las
metas, es decir, si son superadoras de los objetivos o, por
el contrario, una forma de llegar a cumplirlos. En este sen-
tido una visién indica que “todo proyecto esta compuesto
por una serie de metas que se deben cumplir para alcanzar
los objetivos propuesto” (Schraier, 2008, p.48) o concibe a
las metas como “los peldafos que nos llevan a conseguir
a mas largo plazo los propdsitos dltimos” (Pérez Martin,
2011, p. 42), mientras que otra sostiene que los objetivos
“Son una serie de ideas especificas que complementan con
detalle las metas planteadas. Son una lista de la forma es-
pecifica en que se alcanzaran las metas” (De Ledn, 2012, p.
41). Por lo tanto se observa que no hay consenso al momen-
to de definir qué son lo objetivos y qué funcion cumplen en
el disefio de produccion.

Se considera que los objetivos pueden dividirse en ge-
nerales y especificos, mientras que las metas son la cuan-
tificacion concreta de un objetivo, es decir, la posibilidad
de convertirlos en instancias medibles que puedan por
tanto ser alcanzadas (en mayor o menor grado, de manera
completa o parcial). Es decir que, si un objetivo de la pro-
duccién es ganar una fuente de financiamiento publico,
la primera meta es trazar un mapeo de fuentes de finan-
ciamiento plblicas y sus consecuentes convocatorios. La
siguiente meta es reunir la documentacién necesaria para
hacer la solicitud. Luego viene una instancia de presen-
tacion de documentos. Se observa que cada accion esta
orientada a una meta, cada meta a un objetivo y cada ob-
jetivo a un propésito. En cierto modo, hacer planificacion
estratégica es considerar estas cuestiones en un plan de
accion. El proyecto es una forma de vehiculizar las necesi-
dades y los consecuentes objetivos que se planteen en el
disefio de produccién.

También dentro de ese momento inicial, aparece una
instancia de diagndstico no sélo del proyecto sino del
entorno en el que éste se insertara, que servira para com-
prender cabalmente la viabilidad global del proyecto. Si
se concibe la produccion de artes escénicas en su carac-
ter integral, es decir comprendida la actividad como un
todo que integra aspectos creativos, logisticos y econémi-
cos, es preciso comprender que en tanto tal, los disefios
de produccién son cristalizadores de la impronta cultural
gue los circunda y es fundamental integrar el territorio y
las politicas culturales que afectan la realidad local en
donde el mismo se emplaza. Si se piensa que el teatro es
“esencialmente territorial y localizado cada vez que acon-
tece en un punto del planeta, el teatro es una reunién de
cuerpos presentes, y esos cuerpos acarrean al territorio del
acontecimiento la ‘geografia humana’ de todo el mundo”
(Dubatti, 2012, p. 9), cabria preguntarse cual es la escala con
la cual correlacionar los disefos de producciény la estética
que ellos trabajan. No es lo mismo producir artes escénicas
en Latinoamérica que en otros continentes y mismo dentro
de nuestro entorno, cada pais y cada ciudad tiene sus pro-
pias realidades. Cada disefio de produccién deberia poder
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reflejar la particularidad del territorio en el que su desarro-
llo tenga lugar.

En ese contexto, es importante destacar algunas he-
rramientas que le sirven al productor integral de artes es-
cénicas para realizar el diagnéstico apropiado. Aqui sélo
se describen brevemente tres de ellas, ya que su conoci-
miento en profundidad excede las condiciones de escritura
del presente articulo: son en analisis PESTEL, el modelo
de rivalidad ampliada conocido como las cinco fuerzas de
Portery el FODA (también conocido como DAFO o SWOT).

El primero es una simple regla mnemotécnica con las
iniciales de aquellos factores del entorno general que pue-
den llegar a afectar el proyecto: politicos, econémicos, so-
cioculturales, tecnolégicos, ecolégicos y legales. Por ejem-
plo, entender los calendarios escolares o comerciales de
cada pais en el que se trabaja, porque puede suceder que
una gira esté muy bien planeada, pero sin estas considera-
ciones se arme justo para feriados significativos en donde
las personas no concurren al teatro en ese pais. O que regu-
laciones legales especificas no permitan realizar funciones
en espacios plblicos o después de determinada hora, etc.

Para un analisis del entorno mas especifico, es decir,
un analisis de la competencia, se puede utilizar la matriz
de cinco fuerzas de Porter con su modelo de rivalidad am-
pliada. Alli se analiza tanto la competencia directa, como
el diferencial que se tiene con ella a través de determinada
ventaja competitiva. Por ejemplo qué otras salas o compa-
fifas tienen funciones en espacios cercanos o con tema-
ticas similares y cudl es la diferencia que un espectaculo
plantea con relacion a otro. De igual manera se consideran
los poderes de negociacion de proveedores y consumido-
res, teniendo en cuenta qué capacidad de eleccidn tienen
los participantes en esa cadena productiva. No es lo mismo
si el espectaculo es el (inico que se presenta en esa pla-
za ese fin de semana que si compite con otros diez por la
atencién del pablico o por la cobertura de proveedores de
iluminacién. Por Gltimo, se consideran los posibles entran-
tes potenciales que hoy no son competencia, pero podrian
serlo en breve y los productos sustitutos, es decir, aquellos
que satisfacen para el mismo segmento de consumidores
una necesidad similar, pero con otra tecnologia. En este dl-
timo punto es interesante entender que el pGblico que con-
curre al teatro también puede elegir otras propuestas como
el cine, un restaurante o quedarse en su casa disfrutando
de otro tipo de entretenimiento online, por ejemplo.

Por dltimo, el FODA es un esquema sencillo que permite
visualizar las fortalezas y debilidades del proyecto, consi-
deradas internamente con lo que se tiene y lo que no, asi
como las oportunidades y amenazas con relacién al entor-
no, tanto general como especifico ya analizado con las he-
rramientas anteriores mencionadas.

Finalmente, en cuanto al analisis del proyecto espe-
cifico en cuanto a su sustentabilidad, rentabilidad o po-
tencialidades, debera poder estimarse su capacidad de
generar ingresos y afrontar los costos implicados. Queda
claro que “para que exista un espectaculo teatral, hay un
costo a afrontar, mas alla de si lo cubre el creador, una
compaiiia, el sector piblico desde alguna de sus institu-
ciones, marcas asociadas como sponsors, audiencias que
pagan su entrada en taquilla de manera particular u otros.

Es decir, para que un proyecto sea sustentable, hay una
légica econémica implicada implicita o explicitamente por
detras (...) que integran lo que llamamos genéricamente
un modelo de negocios, mas alla de su objetivo princi-
pal sea “hacer un negocio” en tanto buscar rentabilidad
0 no.” (Berstein, 2019, p. 37). En ese sentido, una de las
herramientas mas utilizadas para visualizar modelos de
negocios es la que propone Osterwalder y Pigneur (2010)
conocida como lienzo de negocios o esquema CANVAS. Se
trata de una combinacién de nueve bloques® que muestran
la l6gica de cdmo un proyecto busca cumplir sus objetivos.
Estos nueve bloques cubren las cuatro areas principales de
un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad fi-
nanciera. El modelo de negocios funciona como un plano,
una herramienta muy (til para pensar, concebir, implemen-
tary evaluar el funcionamiento de un negocio. Si bien fue
originalmente concebido para su aplicacién en empresasy
emprendimientos de diversa indole, es ideal para ser apli-
cado desde elinicio mismo de cualquier proyecto escénico’.

6 Estos son: 1) Segmentos de mercado/ Clientes / Consumidores,
2) Propuesta de Valor, 3) Canales, 4) Relaciones con clientes/ usuarios, 5)
Modelo de ingresos, 6) Recursos Claves, 7) Actividades claves, 8) Alianzas
estratégicas, 9) Estructura de costos.

7 Al respecto, puede consultarse Berstein, B. (2019) “Algunas
herramientas de negocios para la gestion y produccion de artes escénicas
en el ambito ibero-americano” en Dubatti, J. (coord) Produccién artistica
teatral, Santa Cruz de las Sierras, Bolivia: Apac. ISBN 978-99974-263-0-7
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LAS FASES DE UN PROYECTO

Si se atiende a la definicion etimolégica de
la palabra proyecto se puede decir que viene del
latin pro-iectus, es decir, de la accion de arrojar
hacia adelante. También refiere mas alléa de la ac-
cion fisica, al idear, trazar o proponer un plany
los medios para la ejecucién de un propésito, es
decir, el pensamiento de ejecutar algoy el plan de
trabajo para lograrlo. Presupone una empresa a
futuro, algo que se pretende realizary lograr.

El proyecto, entonces, permite ponerse en ac-
cion, ya sea desde la ideacion o desde el hacer
mas concreto, implicando instancias de planifica-
cién, pero también de implementacién concreta,
es decir, de realizacion. Si bien remite a un mo-
mento actual en el que, voluntariamente se pla-
nifican acciones que van a ser realizadas a futu-
ro, implica necesariamente y desde un inicio, la
capacidad de entender mejor a nivel diagndstico
la situacion pasada para anticipar los desarrollos
venideros. Y se debe sumar, también, una instan-
cia de evaluacion, concebida desde un inicio para
saber qué se quiere mediry cémo hacerlo.

Asi que, si bien hay diferentes definiciones de
proyecto todas coinciden de alguna forma en las
siguientes caracteristicas: implican una planifi-
cacion con diverso grado de detalle y proyeccion
para la ejecucion de algo, es decir, asociada a es-
fuerzos de cambio. En este sentido, cada proyecto
es (nico y su planteo consiste en una alternativa
novedosa, original y auténoma para la resolucion
de determinada necesidad o problema, o acorde
a determinada percepcion de valor que pueda te-
ner un plblico particular; involucran determinada
combinacion de recursos materiales (fisicos, de
infraestructura, financieros) y humanos en una
organizaciéon temporal limitada a un cierto pe-
riodo de tiempo; poseen un grado de riesgo o de
incertidumbre, ya que son una apertura a futuro,
promueven el cambio y acciones que nunca se
hicieron hasta entonces de esa manera; presupo-
nen un conjunto de actividades interrelacionadas
y coordinadas para el logro de un propésito o de
objetivos propuestos, es decir, que constituyen
un proceso con distintas etapas para obtener un
resultado.

Entonces se define que cualquier proyecto
bien pensado e implementado deberia tener una
instancia previa de encuentro y de acuerdo de vo-
luntades, a la que ya se ha referido previamente
como génesisy luego incluir las etapas o fases de
disefio, implementacién (o ejecucién), accién y
evaluacion.

ISSN 0719-630X
GENESIS Encuentro
PREPRODUCCION Disefio
PRODUCCION Implementacién
REPRESENTACION Accion/ Explotacion
EVALUACION Registro y memoria.

Cabe mencionar, a su vez, que esas etapas o
fases se presentan adyacentes unas a otras por-
que cada una esta atravesada por una actividad
rectora que rige el patrén de conducta de toda la
instancia y alli se integran diferentes procesos.
Esa es la propia definicion de fase, como esta-
dos diferenciados por el que pasa un proceso en
desarrollo. Es decir que no es conveniente super-
ponerlas porque al hacerlo se pueden producir
conflictos entre los procesos de produccién que
perturban la armonfa de las variables. Entonces,
cada fase es adyacente, cada una estda mediada
por una actividad principal que agrupa la dinami-
ca de trabajo de ese momento del proyectoy cada
fase se puede dividir en procesos. Estos dltimos
son simultdneos y es en esa condicién donde
arraiga la complejidad de la produccién escénica
puesto que un atraso en alguno de ellos supone
una demora en los demas. Finalmente hay hitos
de control que se distribuyen estratégicamente a
lo largo del tiempo que dura el proyecto con el ob-
jeto de controlar potenciales desviaciones.
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LA PREPRODUCCION, LA PRODUCCION Y LA
REPRESENTACION

Por lo tanto, superado ese momento cero, todo pro-
yecto escénico comienza, como bien lo han establecido
Schraier (2008) y De Le6n (2012), por esa primera fase lla-
mada preproduccién. Entonces comienza esta primera fase
donde se produce el diagndstico de las acciones necesarias
para la materializacion del proyecto. Se propone pensar en
un diagndstico, mas que en un analisis como lo propone
Schraier (2008) porque el primero presupone, ademés de
un analisis, una estrategia para abordar la cuestién. Mien-
tras la situacion de analisis es meramente evaluativa y no
presupone necesariamente un plan de accioén a seguir, del
diagndstico se deduce el disefio de produccion.

A la fase de preproduccion, donde la principal activi-
dad es la que se acaba de mencionar y donde se llevo a
cabo todo el disefio estratégico que sera el molde del pro-
yecto, le sigue la fase de produccion. En esta, la principal
actividad es la ejecucién y como tal presupone un salto del
escritorio al campo, es decir del pensar al hacer. En esta
fase se ejecuta el disefio de produccién con sus procesos
especificos los cuales estan en dialogo con los procesos
de la fase anterior. Por ejemplo, en la preproduccién tiene
que haber un proceso de presupuestacion estimada donde
se construyen los presupuestos, flujo de fondos y estudio
de viabilidad econémica. En la produccién, habra un pro-
ceso administrativo y contable donde eso que se proyect6
erogar y cobrar se ejecuta realmente y donde se puedan
controlary ajustar esos calculos iniciales. Entonces en esta
fase, que puede consumir menos tiempo pero es mas in-
tensa, el productor integral debera repartir su tiempo en-
tre ejecutar el proyecto de produccién concebido, detectar
posibles desviaciones y rectificarlas y atender a la correcta
circulacién de la informacion entre los agentes culturales
que intervienen en el proyecto para que no haya demoras
ni malos entendidos que puedan afectar la fecha y condi-
ciones de estreno.

Regularmente, a la tercera fase se la llama explotacion
porque esta concebida desde una mirada netamente co-
mercial que entiende a las funciones que hace un proyecto
escénico como un producto cultural. Se propone pensarlo
mas bien como un servicio cultural que como un producto
porque la representacion escénica no se agota como puede
agotarse un libro o un disco que al ser producido por una
cantidad de unidades determinada al venderse la dltima se
agota el producto. Por el contrario, el teatro es un servicio
que considera a los espectadores como usuarios del mis-
mo y que se ofrecerd en tanto haya personas dispuestas a
pagar la entrada por vivir la experiencia de la funcion ofre-
cida. En tanto servicios cultural no se agota porque siem-
pre se puede ser haciendo funciones y porque cada una es
un evento Gnico e irrepetible que se apoya en la idea de
convivio desarrollada por Dubatti (2012).

Se propone entonces entender a esta fase como de re-
presentaciony no como una de explotacién porque la razén
de ser de ella misma la conforma la secuencia de funciones
que se logren. La actividad principal de esta fase es lograr
que el espectaculo sea sustentable para que no dependa
exclusivamente de la publicidad o de la prensa. Esto se lo-
gra solo si el disefio de produccion logré unir al servicio
cultural con su publico objetivo instrumentando los medios

de comunicacion, fortaleciendo la identidad cultural o va-
lor agregado de la propuesta y optimizando los recursos
disponibles. Sustentar apunta a que el proyecto tenga vida
propia, mantener genera una dependencia que lejos de for-
talecer la propuesta la debilita. Esta fase comienza con el
estreno y concluye cuando la obra baja definitivamente de
cartel. Esto es importante de ser comprendido cabalmen-
te porque una obra puede hacer muchas temporadas, gi-
ras, participar de festivales y en tanto se trate siempre del
mismo montaje, incluso aunque varien los actores, estara
siempre en la fase de representacion. Entonces, aunque se
puedan disparar micro procesos de produccién para ade-
cuar la obra a un festival o a una nueva sala, nunca se aban-
dona la fase porque la obra se sigue representando con el
mismo montaje concebido en la preproduccion.
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UNA FASE FINAL Y NECESARIA

Hasta aqui se ha recuperado la concepcion histérica
que se ha tenido de la produccién teatral: un entramado de
actividades consideradas de forma tal que tornen rentable
un espectaculo. Se propone, junto a la idea de produccion
integral que se ha trabajado a lo largo de este articulo agre-
gar una cuarta fase a la secuencia punteada anteriormente
denominada evaluacion. En esta, se debe proceder al ana-
lisis de las gestiones llevadas a cabo y a su consecuente
resultado procurando integrar cuestiones artisticas y co-
merciales. Es fundamental que el analisis sea global para
no desatender a ninguno de los resultados ni aprendizajes
que el proyecto haya generado. Es necesario que circule en-
tre los agentes culturales vinculados al proyecto un dossier
o carpeta donde estan plasmados todos los indicadores
que hayan sido evaluadosy que esta memoria del proyecto
sea considerada como resultado, también, de la labor del
productor integral.

Por supuesto antes de elegir esos indicadores, es ne-
cesario acordar qué aspectos se quieren monitorear y
evaluar, ya que esos criterios orientaran la eleccion de las
medicionesy las metodologias para realizarlas. En ese sen-
tido, los indicadores mencionados, para que sean efectivos
deben estar concebidos desde el inicio de los proyectos,
en la instancia de planificacién, aunque recién vayan a ser
utilizados y relevados al final de la misma. Es interesante
no pensar la evaluacion en términos estrictamente cuanti-
tativos sino tratar de combinar éstos, con aspectos cualita-
tivos. Saber la cantidad de espectadores reales, o el precio
promedio de entrada, es tan importante como la critica que
nos haya realizado un importante medio o la nominacién a
un premio que se haya podido recibir, entre otros aprendi-
zaje que se puedan ir registrando.

Es importante destacar también que, habitualmente
en muchos paises latinoamericanos cuyos contextos estan
signados por la incertidumbre y la inestabilidad, tanto a
nivel politico como econémico y social, los productores de-
ban tener controles constantes. Estos fueron mencionados
anteriormente como hitos de control y son claves para ga-
rantizar la buena performance del plan de produccién. Los
hitos permiten ir ajustando sobre la marcha esas desviacio-
nes, pero no suplantan la fase de evaluacion que debe ha-
cerse al final del ejercicio y con una impronta de memoria.

En esta fase también, y sobre todo dados los plazos que
las fuentes de financiamientos piblicas suelen manejar, se
lleva adelante la rendicion de los subsidios o ayudas eco-
némicas que el proyecto hubiera obtenido. En este punto es
importante no dejar de atender a las posibles contrapresta-
ciones que las fuentes soliciten porque pueden redundar
en que la compafiia se vea afectada en la realizacién de
funciones no remuneradas. Esta fase comienza cuando la
obra baja definitivamente de cartely concluye con la Gltima
reunion del equipo o generacion de la memoria definitiva
del proyecto.
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REFLEXIONES FINALES

Se considera al sector de la cultura, y dentro de él a la
produccion en todos los lenguajes artisticos posibles, un
sector noble porque su actividad redunda en un impacto
sobre las econémicas conexas. Bonet (2007) reconoce que
este efecto multiplicador hace que las actividades conexas
a la cultural se dinamicen conforme esta se ve estimulada.
En este sentido, se espera que la gastronomia, el transpor-
te o la indumentaria, entre otros sectores similares, vean
un impacto positivo en sus dinamicas si hay cerca un centro
cultural, un teatro o un cine. Este contexto debe ser consi-
derado por el productor integral debido a que su proyecto
se vera inmerso en estas sinergias que son también condi-
cionamientos para el espectador, ya que la salida teatral
puede implicar un café previo, una cena posterior, un esta-
cionamiento para el auto propio o el pago de un taxi para
el regreso a su casa para no aguardar el transporte publico,
entre otras. Por eso al momento de considerar los horarios
de funcién, los precios de las entradas y demas variables,
es fundamental pensar el proyecto de manera integral con
el entorno en el que se mueve. La condicién de integral de
una produccién, debe considerar los aspectos vinculados a
las areas de trabajo (arte, negocio, logistica) pero también
al proyecto en su entorno como condicionante y condicio-
nado, a la vez, por el proyecto.

Asl, la historia de la produccién escénica ha ido avan-
zando acorde a los diferentes momentos sociales: de una
labor funcional a la polis y al sector piblico como lo fue en
la Grecia antigua, a un agente profesionalizado que genera
valor para una sociedad contemporanea. En ese camino,
el agente cultural que se denomina productor integral de
artes escénicas se encuentra en el proceso de profesionali-
zacion que lo empuja a ser mas competitivo. La efervescen-
cia de carreras de grado y posgrado vinculadas a la gestion
cultural son fieles testigo de este proceso. En este sentido,
una mirada latinoamericana que de cuenta de las realida-
des que atraviesan los sectores culturales de nuestros pai-
ses redundara en que los productores integrales de artes
escénicas comprendan mejor las dinamicas de los secto-
res econémicos en los que esta inserta nuestra actividad
y puedan desempenarse de manera cada vez mas efectiva
y eficiente.

De lo expuesto, se observa que muchas veces teoria y
practica se ven mutuamente condicionadas siendo la se-
gunda la que suele imponerse. Los tiempos de reflexion no
siempre son los mismos que los de la accién y eso torna
mas dificil la integracién de los espacios. Se destaca en
este articulo la necesidad de comenzar a pensar y reflexio-
nar en profundidad sobre nuestro quehacer. La produccion
integral como aqui ha sido concebida incluye necesaria-
mente la capacidad de pensarse a si misma, conceptualizar
su quehacer, dejar registro y compartirlo con otros. Se pro-
pone un quehacer reflexivo del que podran surgir nuevos
modelos de pensamiento cultural y de produccién integral
de artes escénicas.
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