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Resumen

El presente trabajo se centra en el analisis del financiamiento y de los modelos de
gestion de teatros y compaiiias de Opera. El objetivo fue evaluar las caracteristicas de
organizaciones dedicadas a la produccion de dpera en tres paises de América del Sur
(Argentina, Chile y Uruguay), a través del analisis de sus estrategias de financiamiento y
modelos de gestion, durante el periodo 2015-2019. Se llevo adelante un estudio exploratorio
cualitativo en base a entrevistas en profundidad realizadas a directivos y responsables de
gestion de organizaciones de la region.

A partir del andlisis de los datos obtenidos, se ha podido constatar la existencia de un
panorama heterogéneo entre las organizaciones estudiadas, con diversos modelos de gestiéon y
de financiamiento. Tal como viene sucediendo desde hace décadas en Europa, en las
organizaciones estudiadas se ha detectado una tendencia a la diversificacion de fuentes de
ingresos para poder desarrollar sus propuestas artisticas. Los fondos publicos resultan
imprescindibles, tanto para teatros publicos como para organizaciones privadas, pero no son
suficientes. En los grandes teatros publicos de produccion propia que conforman la muestra,
se ha producido la consolidacion de modelos de gestion que habilitan y propenden a la
captacion de recursos propios. Sin embargo, el desarrollo de estrategias de financiamiento, a
partir de la diversificacion de fuentes de ingresos, es aun incipiente en algunas de las
organizaciones y no ha alcanzado su pleno potencial. Por otra parte, el entorno plantea
dificultades para el desarrollo de esas estrategias, debido a la inestabilidad econdmica, a la
falta de tradicion de la contribucién privada a la cultura en paises de la region y a ciertas
limitaciones en el marco legal vinculado al mecenazgo en los paises sede de las
organizaciones estudiadas.

Consideramos que el presente trabajo puede brindar herramientas de utilidad para
profesionales vinculados a la gestion de organizaciones dedicadas a la produccion de Gpera en
la region. Asimismo, esperamos que este estudio contribuya en el ambito de las
investigaciones sobre administracion de las artes escénicas, en un campo de estudio poco

explorado en la regién como es el de los teatros y compafiias de épera.

Palabras clave: financiamiento — modelos de gestion — teatros de dpera — gestion de Opera
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1. INTRODUCCION. ESTRATEGIAS DE FINANCIAMIENTO Y MODELOS DE
GESTION EN TEATROS Y COMPANIAS DE OPERA

1.1. Presentacién

El presente trabajo aborda la problemética del financiamiento en organizaciones
dedicadas a la produccion de 6pera en Argentina, Chile y Uruguay durante el periodo 2015-
2019, considerando la incidencia de los modelos de gestion en las posibilidades de
financiamiento de las mismas.

Debido a sus elevados costos de produccién y a las tradiciones de representacion
asociadas al género, los teatros liricos y las compafiias de 6pera han enfrentado y continGan
enfrentando desafios para su sostenimiento economico. Sin embargo, a pesar de los
obstaculos, la realizacion de 6pera continda vigente gracias a la actividad de teatros pablicos y
de compafiias independientes, que buscan permanentemente sortear las dificultades inherentes
al género en contextos cada vez mas desafiantes. Como sefialan Philippe Agid y Jean-Claude

Tarondeau:

Los argumentos se repiten generacion tras generacion: la dpera es una forma de expresion artistica
cara; si dejamos a un lado los canales multimedia, tiene una difusion limitada; durante los dos
Gltimos siglos, las crisis han zarandeado regularmente los teatros de 6pera e incluso han hecho que
algunos desaparecieran. Pero estos han resurgido con otra forma y los problemas de financiacion

gue a veces parecian no tener solucion siempre han acabado por encontrar una. (2012: 309-310)

Desde las ltimas décadas del siglo XX, el retroceso de la ayuda estatal ha afectado a
los teatros liricos y ha impulsado la diversificacion de las fuentes de ingresos en sus esquemas
presupuestarios. Esta situacion ha provocado en Europa cambios en los modelos de gestion, a
fines de habilitar en las organizaciones herramientas que faciliten la captacion de recursos
propios (Ranan, 2003; Donato, 2004; Sicca y Zan, 2005; Tajtdkova, 2006; Zalfen, 2016;
Trevisan, 2016).

Con el propésito de analizar las estrategias de financiamiento y los modelos de gestion
de teatros y compafiias de Opera en tres paises de América del Sur (Argentina, Chile y
Uruguay), en el presente trabajo se han tomado en consideracion aspectos cruciales para el
desarrollo de la actividad, relacionados con la programacion artistica y con la produccion, asi

como otros factores vinculados con las caracteristicas de los edificios teatrales y con las



tradiciones de representacion, que inciden en la gestion y en los costos. Asimismo, se tomo en
cuenta el vinculo de las organizaciones con su entorno, en particular con aquellos
stakeholders relacionados con el financiamiento de las mismas. A partir del marco tedrico
desarrollado, se buscO caracterizar los modelos de gestion y el financiamiento de
organizaciones de la region y determinar si dichos modelos de gestion inciden en las
perspectivas de financiamiento de los teatros y compafiias, al favorecer o restringir sus

posibilidades de desarrollar estrategias orientadas a la diversificacion de fuentes de ingresos.

1.2. Descripcion del tema

Se ha buscado abordar las diversas dimensiones implicadas en la gestion de teatros
liricos, como las politicas artisticas, relacionadas con la programacién de las organizaciones,
y las politicas de produccion, vinculadas con las decisiones que toman los directivos respecto
a la forma en que se materializa la programacion, que involucra aspectos técnicos y logisticos
para la realizacion de los espectaculos (Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y Schargorodsky,
2016). Asimismo, se han considerado algunos factores asociados a la historia y a las
caracteristicas arquitectonicas de los teatros, denominados factores ambientales por Agid y
Tarondeau, entendidos como aspectos que no pueden modificarse en el corto o mediano
plazo, que tienen incidencia en la gestion (Ibid, 2012). Aspectos institucionales, como la
mision, los objetivos, la forma juridica y la estructura de gobernanza también se han tomado
en cuenta a los fines de caracterizar los modelos de gestion.

Los elevados costos implicados en la produccion de dpera y las tradiciones de
representacion, afianzadas en todo el mundo, derivan en severas dificultades para el
financiamiento de los teatros y comparfiias de Opera, que histéricamente no han podido
sostenerse con los ingresos generados por la venta de entradas y deben apelar a otros recursos,
de fuentes publicas o privadas para lograr su sostenimiento (Bowen y Baumol, 1966;
Shilvock, 2002; Rapetti, 2004; Tajtakova, 2006; Towse, 2010; Agid y Tarondeau, 2012;
Bonet y Schargorodsky, 2016). En las ultimas décadas, el retroceso de la accion del Estado y
la reduccién de los presupuestos publicos han impulsado a las organizaciones a implementar
una variedad de estrategias de financiamiento, orientadas a la diversificacion de fuentes de
ingresos (mecenazgo, patrocinio, donaciones, servicios complementarios, segmentacion de

precios). Esta necesidad ha derivado en cambios en los modelos de gestion de teatros de



diversos paises. Varios autores han estudiado estas transformaciones en casos de Europa®,
pero no se han registrado, en la medida de nuestro alcance, estudios que exploren la realidad
de las organizaciones dedicadas a la produccion de épera en América del Sur.

La intencidn inicial de este estudio era la realizacién de un analisis cuantitativo, que
contemplara indicadores como la autonomia financiera, el volumen de actividad y la tasa de
ocupacion, a los fines de indagar en la incidencia de las modalidades de financiamiento sobre
el desempefio de organizaciones dedicadas a la 0pera en América Latina, tomando como base
el modelo planteado por Philippe Agid y Jean-Claude Tarondeau (2012) en su andlisis de
teatros de Europa y de Estados Unidos. La imposibilidad de acceder a la informacion
cuantitativa requerida sobre las organizaciones, que comprendia datos relacionados con los
costos de produccién y con los ingresos de diversas fuentes (publicas, privadas y de taquilla),
obligé a descartar dicho enfoque y a reformular el planteo hacia un estudio cualitativo,
centrado en el financiamiento y en los modelos de gestion.

Hemos elegido estudiar casos de Argentina, Chile y Uruguay por tratarse de paises
cercanos geograficamente y con actividad operistica consolidada y continua durante el
periodo estudiado, entre 2015 y 2019. La decision sobre el recorte temporal se sustenta en la
voluntad de analizar a las organizaciones en un periodo de tiempo lo mas reciente posible,
antes de la llegada de la pandemia del Covid 19. En cuanto a la metodologia, se opt6 por las
entrevistas en profundidad a responsables de la gestion de las organizaciones. Se solicit6
también informacién detallada sobre la programacion artistica, sobre las caracteristicas de los
teatros, y se tomo en consideracion la legislacion orientada al mecenazgo cultural en cada
pais.

El estudio se realizd sobre organizaciones con capacidad de producir y presentar éperas,
comprendiendo tanto teatros liricos puablicos como compafiias privadas. Se trata de
organizaciones en condiciones de reunir los recursos humanos y los recursos de produccion
necesarios para la realizacion de Operas cada afio, con actividad continua y sostenida durante
el periodo analizado. La heterogeneidad del tipo de organizaciones de la muestra obedece a
una decision de investigacion y apunta a tratar de indagar sobre muy diversos modelos de
financiamiento y gestion con la intencion de comprender como puede funcionar el fenémeno
de la gestion de la Opera en América Latina.

A partir del marco tedrico y del andlisis de los datos cualitativos, se buscara caracterizar

los modelos de gestion y las estrategias de financiamiento de las organizaciones, intentando

YVer Ranan, 2003; Donato, 2004; Sicca y Zan, 2005; Tajtakova, 2006; Zalfen, 2016; Trevisan, 2016.

10



determinar la incidencia de dichos modelos en las posibilidades que encuentren los teatros y
compafiias para desarrollar la diversificacion de fuentes de ingresos.

1.2.1. Estado de la cuestion

El presente trabajo indagara en las caracteristicas de las organizaciones dedicadas a la
produccién de Opera, a partir del analisis de sus estrategias de financiamiento y sus modelos
de gestion.

En el &mbito internacional, diversos autores han abordado la problemética de la
gestion de la Opera, resaltando las dificultades que afrontan los teatros y compafiias dedicados
al género para lograr su sostenimiento econémico.

En Performing arts - The economic dilemma (1966), trabajo pionero en la economia de
la cultura, William Bowen y William Baumol indagaron en los problemas financieros
cronicos de las organizaciones dedicadas a las artes escénicas en Estados Unidos y se
ocuparon de destacar los elevados costos asociados a la produccién de 6pera.

Por su parte, Tuomas Auvinen en su tesis doctoral Unmanageable opera?: the artistic-
economic dichotomy and its manifestations in the organisational structures of five opera
organisations (2000), se ocupé de analizar los problemas de administracion en teatros liricos
de Alemania, Inglaterra Finlandia y Francia, examinando las tensiones inherentes a las
organizaciones, que provocan dificultades en sus estructuras de administracion y finanzas.

Franco Donato, en el libro Il management dei teatri lirici. Ricerca degli equilibri e
sistemi di misurazione (2004), investigo la forma en que teatros liricos de Italia y de Inglaterra
incorporaron, desde los ultimos afios de la década del 90, principios y herramientas de
caracter economico-empresarial con la intencion de mejorar su equilibrio econémico-
financiero. Paola Trevisan también indag6 en los cambios en modelos de gestion impulsados
a fines del siglo XX en su tesis doctoral Reshaping opera. A critical reflection on arts
management (2016), centrandose en la incorporacion de un enfoque gerencial en la
administracion del Teatro La Fenice de Venecia, desde la primera década del nuevo milenio.

Ruth Bereson y David Ranan enfocaron sus estudios en las politicas culturales
orientadas al sector. En The Operatic State. Cultural Policy and the Opera House (2002),
Bereson planted un recorrido histérico para demostrar que la 6pera ha mantenido un vinculo
estrecho con los gobiernos desde sus origenes y que ha cumplido una funcion de legitimacion
del poder del estado en las mas diversas geografias. Por su parte, en el libro In Search of a

Magic Flute. The public funding of opera - Dilemmas and decision making (2003), Ranan
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estudid los procesos de toma de decisiones en los organismos publicos encargados de asignar
subsidios a organizaciones dedicadas a la pera en Alemania y en Inglaterra.

Philippe Agid y Jean-Claude Tarondeau en La gestion de la 6pera (2012) buscaron
explicar los desempefios de organizaciones dedicadas al género mediante un estudio
comparativo de teatros liricos de Europa y Estados Unidos. Analizaron los principales
aspectos involucrados en la gestion de la épera, incluyendo la programacién, la produccién, el
vinculo con el publico, las caracteristicas de las salas, las estructuras de gobernanza y la
problematica del financiamiento.

El libro The business of opera (2016), editado por Anastasia Belina-Johnson y Derek B.
Scott, recopila ensayos de diversos autores, algunos de los cuales abordan temas relacionados
con la administracién, la innovacion, el marketing y los cambios en modelos de gestion que
afectan a las organizaciones dedicadas a la épera.

En América Latina, se han realizado algunos trabajos académicos centrados en
organizaciones dedicadas a la dpera en la region. En Uruguay, Federico Pérez, Laura Sosa y
Lucia Turnes (2010) analizaron las perspectivas para la implementacion de la planificacion
estratégica en el Auditorio Nacional del Sodre, mientras que Maria Alejandra Bustamante
Lamas y Veronica Yapor Eboli (2015) indagaron en los procesos de produccién de las
grandes producciones de Opera y de ballet en dicha institucion. En Argentina, Angélica San
Martin Garcia (2018) enfoco su estudio en las politicas culturales implementadas en el Teatro
Coldn desde su reapertura hasta 2015. Por su parte, Andrea Berlin (2019) efectud un analisis
del modelo de negocios de la compafiia Juventus Lyrica. En Chile, Maira Mora (2009) llevd
adelante un exhaustivo recorrido por la historia del Teatro Municipal de Santiago, buscando
comprender las causas de las crisis atravesadas por la organizacion. Sin embargo, no hemos
detectado estudios que aborden la problematica de la gestion y del financiamiento de teatros y
compafiias de 6pera en América Latina. Desconocemos los motivos, pero tal vez se deba a la
escasa centralidad de la actividad dentro del panorama de las artes escénicas en la region y a
la falta de tiempo por parte de los gestores abocados al genero, que deben ocuparse de lograr
la continuidad de las organizaciones. América Latina ha sido un territorio fértil para el
desarrollo del género y de instituciones dedicadas a €l desde el siglo XIX. Ya en pleno siglo
XXI, coexisten en la region grandes teatros liricos, teatros multiusos que ofrecen
producciones de Opera con mayor o menor frecuencia y compafiias independientes que luchan
permanentemente por subsistir. Si bien deben encarar problematicas diversas, todas ellas se
enfrentan a las dificultades que implica sostener una actividad con elevados costos de

produccién en permanente aumento. Al igual que las organizaciones de otras partes del
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mundo, aqui los teatros y compafiias se encuentran ante la necesidad de diversificar sus
fuentes de ingresos, ajustar costos y encontrar mecanismos de gestion que les permitan su

sostenimiento econdmico.

1.2.2. Problematicas y desafios de la gestion y del financiamiento de las artes
escenicas en general y de la produccién de 6pera en particular

Las artes escénicas encuentran problematicas severas para lograr su sostenimiento
econdmico. Segun William Bowen y William Baumol (1966), la explicacion de estas
dificultades radica en la “estructura econdémica de la representacioén en vivo”. Mientras otros
sectores de la economia han podido incorporar avances tecnologicos para mejorar Su
productividad, las representaciones de artes escénicas no han podido beneficiarse con esos
progresos, ya que los mismos no resultan esenciales para la actividad. Como sefialan Lluis

Bonet y Héctor Schargorodsky:

La esencia de las representaciones de teatro, musica y danza en Occidente no ha variado
substancialmente en los Gltimos 2500 afios pues el espectaculo en vivo es, en Gltima instancia, un

encuentro directo que transmite y genera emociones entre los artistas y el publico (2016: 24).

Ese “retraso de la productividad”, en términos de Bowen y Baumol, implica que los
costos asociados a la actividad aumenten mas rapidamente que los ingresos que pueden
obtenerse por la venta de entradas. Esta situacion produce una “brecha de ingresos”, entendida
como la diferencia entre los costos y los ingresos generados directamente por la actividad
(Bowen y Baumol, 1966; Shilvock, 2002; Asuaga y Cambeiro, 2007; Towse, 2010; Trevisan,
2016). Retomaremos este concepto en el marco tedrico.

Por lo expuesto, se asume que las artes escenicas necesitan apelar a otros recursos
complementarios para cubrir la brecha de ingresos. Es aqui donde adquieren relevancia la
capacidad y las posibilidades de las organizaciones para lograr optimizar sus recursos y
diversificar las fuentes de ingresos, que pueden ser publicas, en forma de subsidios,
subvenciones o incentivos fiscales, o privadas, en concepto de mecenazgo, patrocinio o
donacion (Bowen y Baumol, 1966; Shilvock, 2002; Rapetti, 2004; Tajtakova, 2006; Agid y
Tarondeau, 2012; Bonet y Schargorodsky, 2016).

Las mencionadas dificultades que afectan a las artes escénicas se magnifican en el caso

de la Gpera, por tratarse de una actividad que insume una importante mano de obra altamente
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calificada, recursos materiales y espacios fisicos de caracteristicas particulares (Bowen y
Baumol, 1966; Auvinen, 2000; Towse, 2003; Donato, 2004), aspectos que provocan que los
costos aumenten de manera continua e irreversible (Agid y Tarondeau, 2012). Las
producciones de dpera suelen involucrar a decenas de profesionales, incluyendo miembros del
coro, la orquesta, cantantes solistas, realizadores de vestuario y escenografia, trabajadores del
area escenotécnica y responsables de los aspectos musicales y teatrales. En pleno siglo XXI,
esta forma de arte continla ligada a las convenciones de representacion del siglo XIX. Este
apego a la tradicion conduce irremediablemente a las dificultades econdmicas que suelen
afrontar los teatros y compafiias dedicados a su produccion, destinada ademas a un publico no
masivo (Towse, 2003).

En este punto resulta pertinente resaltar que el objeto de estudio de este trabajo son
organizaciones que se dedican a la produccion integral de dpera. Entre estas organizaciones,
sobresalen los teatros liricos o teatros de Opera, asi definidos por Philippe Agid y Jean-Claude

Tarondeau:

Lo que convierte a un teatro en un ‘teatro de Opera’ es el hecho de poner en escena obras
dramaticas cantadas que pertenezcan a un repertorio reconocido, compuestas segin las reglas
especificas del arte operistico, que evoluciona con el tiempo bajo la influencia de los compositores
mas creativos. En todos los demés aspectos, cada teatro de 6pera o compafiia operistica es distinto
al resto. (2012: 19)

La gestion de estas organizaciones implica el abordaje de aspectos directamente
asociados a la actividad principal de los teatros y compafiias, como son las politicas artisticas,
relacionadas con las decisiones de programacion artistica, y las politicas de produccion,
vinculadas a los procedimientos implicados en la realizacion de los espectaculos (Agid y
Tarondeau, 2012; Bonet y Schargorodsky, 2016). Las resoluciones que tomen los directivos
de las organizaciones en relacién a estos aspectos cruciales tendran repercusiones
econdmicas, tanto en los costos como en las estimaciones que puedan efectuarse sobre los
ingresos. Las obras que se ofreceran, la cantidad de funciones, el tipo de produccion que se
implemente para cada titulo (realizada por la organizacion, coproducida o alquilada) son
algunos de los aspectos en ese sentido que incidiran en el presupuesto de los teatros y
compafiias de Opera.

La gestion de los teatros liricos involucra también desafios relacionados con los

edificios en los que se desarrolla la actividad, muchos de ellos considerados palacios

14



patrimoniales, de més de un siglo de antigliedad. Dependiendo de sus dimensiones, de la
capacidad y el disefio del auditorio, de los espacios alrededor del escenario y del
equipamiento disponible, el edificio del teatro podra plantear limitaciones para las decisiones
de gestion, particularmente en lo que concierne a las politicas artisticas y de produccion (Agid
y Tarondeau, 2012).

Al interior de las organizaciones dedicadas a la produccion de 6pera pueden producirse
tensiones entre los objetivos econdmicos y los objetivos artisticos (Auvinen, 2000; Donato,
2004; Tajtdkova, 2006; Schargorodsky 2010; Trevisan, 2016). El intento por compatibilizar
estos propdsitos, muchas veces contrapuestos, suele provocar complicaciones en las
estructuras de administracion y de finanzas de las organizaciones (Auvinen, 2000).

Como ya hemos mencionado, la 6pera requiere para su sostenimiento econdémico de
ingresos no ganados, es decir, no ligados directamente a la venta de su actividad. En palabras
de Ruth Towse:

Aun con precios muy altos y con el uso extensivo de discriminacion de precios (...) es improbable
que la épera a gran escala pueda sobrevivir sin considerables ayudas de subsidios de gobierno o de
donaciones privadas. (2010: 229)

En gran parte del mundo, incluyendo Europa y América Latina, los estados
subvencionan teatros liricos o teatros multiusos que ofrecen producciones de dpera. En
Estados Unidos, en cambio, es el sector privado el que sostiene econémicamente a esas
organizaciones, estimulado con esquemas impositivos y legislacion que favorecen la
filantropia (Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y Schargorodsky, 2016). Como se
verd en el marco tedrico, los modelos de gestion presentan diferencias dependiendo de la
procedencia de los ingresos aportados, ya sean predominantemente publicos o privados. Los
teatros publicos presentan una dependencia formal de los organismos que los financian, que
tendran injerencia en la gestién. Por su parte, las organizaciones privadas, de caracter
independiente, deben vincularse con sus auspiciantes o patrocinadores.

En el siglo XXI, nuevos desafios se sumaron a las problematicas historicas del género.
La reduccion de los aportes publicos, la crisis de audiencias a nivel global, los cambios de
habitos de la sociedad y la fuerte competencia que encuentran las artes escénicas desde hace
tiempo ante una amplia variedad de propuestas de ocio (Kotler y Scheff, 2004; Colbert 2009;
Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y Schargorodsky, 2016; Trevisan, 2016) enfrentan a las

organizaciones a la necesidad de sofisticar sus estrategias de financiamiento, entendidas como
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intentos por reducir la brecha de ingresos. Dichos intentos han llevado a la implementacion de
diversas herramientas, en la blasqueda por controlar o reducir los costos y optimizar o
maximizar los ingresos. Pero, para que eso sea posible, la organizacion debe contar con
intrumentos de gestion que le permitan encarar esas estrategias, dado que, como veremos mas
adelante, los modelos de gestion inciden en las posibilidades de financiamiento de las

organizaciones.

1.2.3. Panorama historico de la gestion de teatros liricos a nivel internacional

Al procurar trazar un panorama historico de la gestion de la dpera, desde los inicios del
género a comienzos del siglo XVII en Italia hasta los cambios y transformaciones
incorporadas en los siglos XX y XXI, es posible observar que en las mas diversas latitudes, en
diferentes contextos y a lo largo de los siglos, la problemaética del financiamiento y las
dificultades para sustentar la actividad han sido recurrentes. En palabras de Daniel Snowman:

La Opera rara vez ha conseguido autofinanciarse, y si existe algo que se repita tanto como el
tema de un rondd, es la cuestion de quién paga todo eso. O, por mejor decir, quién asume el
déficit. Por consiguiente, la historia de la 6pera es, en parte, la de una sucesion de duques y
monarcas, de empresarios asumiendo riesgos, de asociaciones de munificentes banqueros e
industriales, de subvenciones de los gobiernos centrales o locales y, Gltimamente, de ingenios o
ardides varios mas 0 menos exentos de impuestos para sacar dinero de patrocinadores y

donaciones privadas. (2013: 16)

El origen de la Opera se remonta a las Gltimas décadas del siglo XVI en Florencia, a
partir de los intentos de un grupo de musicos e intelectuales, nucleados en la Camerata Bardi.
Interesados en explorar la combinacion entre musica y poesia, buscaban evocar las creaciones
dramaticas de los antiguos griegos y romanos. Pero el nacimiento de la primera 6pera llegaria
varios afios mas tarde, en 1600, y estaria estrechamente ligado a la aristocracia, ya que la
representacion de una de las primeras obras del genero se produjo en Florencia en el marco de
los festejos de la boda entre Maria de Medicis y Enrique 1V, rey de Francia. La Opera en
cuestion fue “Il rapimento di Cefalo”, con musica mayormente de Giulio Caccini, con la
colaboracion de otros compositores. Apenas unos dias después de ese acontecimiento, en el
Palazzo Pitti de la misma ciudad, se estren6 la Opera mas antigua que aun se conserva:

“Euridice”, de Jacopo Peri (Snowman, 2013: 31).
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Estas primeras Operas, representadas en &mbitos privados de la nobleza, ya incluian las
caracteristicas que definirian al género, con texto, musica, cantantes, una ambientacion y un

cierto despliegue escénico. Tal como sefiala Snowman:

Las creaciones de Peri, Caccini y del resto de los autores incluian también la pintura de los
decorados, la confeccion de disfraces y vestidos, asi como la ingenieria necesaria para la
realizacion de unas ambiciosas tramoyas escénicas, todo ello al servicio de solistas de una

calidad y un estilo jaméas escuchados hasta entonces. (2013: 31).

En aquellos primeros afios del género, la existencia de mecenas que patrocinaban la
actividad de compositores fue crucial para el fomento de estas nuevas creaciones. Un ejemplo
emblematico de esa situacion es la Opera “Orfeo”, de Claudio Monteverdi, la obra més
antigua del género que ha logrado incorporarse al repertorio de teatros en la actualidad, cuya
creacion fue impulsada por el duque Vincenzo de Mantua, en cuyo palacio se estrend esa
Opera en 1607 (2013: 35).

Unas décadas mas tarde, la 6pera comenzé a salir de las cortes y de los palacios para
llegar a los teatros. La produccion de épera como actividad comercial comenzé en 1637 en el
Teatro San Cassiano de Venecia y continué en otros teatros de esa ciudad, que fueron
acondicionados para poder albergar las necesidades del nuevo género. Al respecto, Snowman
destaca que esos teatros venecianos de mediados del siglo XVII “fueron el escenario donde,
por primera vez, se pusieron a prueba muchas de las reglas que gobiernan el ‘negocio’ de la
Opera” (2013:46). Por entonces, aquellos edificios eran mayormente propiedad de familias de
la aristocracia, que comenzaron a alquilar las instalaciones a terceros para que se ocuparan de
la produccién y la explotacion de los espectaculos. Asi surgio la figura del empresario,
equiparable a la de un productor teatral en la actualidad, que dominaria la gestion de la dpera
durante los siglos posteriores. Estos gestores se ocupaban de reunir todos los elementos
necesarios para la realizacion de funciones de Opera y esperaban obtener ganancias de la
actividad.

Por entonces, a mediados del siglo XVII, el elemento que encarecia de manera
alarmante los costos de produccidn era el cachet de los cantantes. Ya existian artistas de gran
reputacién, muy solicitados por los teatros porque su presencia garantizaba la venta de
entradas. Del mismo modo, la presencia de cantantes mediocres podia llevar a una produccion
al fracaso, con las consecuentes pérdidas economicas. En tal caso, el déficit debia ser cubierto

por el empresario, por los nobles propietarios del teatro, o por los abonados, una figura que
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comenzo a surgir en esos primeros teatros publicos, en los cuales la venta de palcos a precios
altos se constituy6 en una importante fuente de ingresos. Pronto los palcos se volverian un
bien codiciado y un simbolo de estatus social (Snowman, 2013: 53).

En esos inicios de la 6pera como actividad comercial, los empresarios comenzaron a
implementar decisiones estratégicas para maximizar las ganancias y reducir costos. Si una
Opera tenia éxito, podia llegar a ofrecerse en decenas de funciones durante la misma
temporada. Paralelamente, podian procurarse ahorros en los costos de produccién mediante la
reutilizacion de elementos de escenografia y de vestuario.

Aunque desde esa época ya era habitual que una temporada finalizara con pérdidas
economicas, la dpera se expandid por otras ciudades de Italia y trascendié las fronteras muy
pronto. En el siglo XVII el género llegd a Francia, inicialmente en la corte de Luis XIV y
luego en teatros publicos. Mas adelante, en el siglo XVIII, la influencia del “Rey Sol” llevaria
a varios monarcas europeos a construir teatros de opera en sus palacios y, en algunos casos, a
impulsar la creacion de teatros liricos. Eso hizo, por ejemplo, Federico El Grande, rey de
Prusia, quien en 1740 ordend la construccién de un nuevo teatro, que actualmente es la Opera
Estatal de Berlin (Snowman, 2013: 107). En Londres, la llegada de la 6pera se produjo en las
ultimas décadas del siglo XVII, como entretenimiento comercial y no cortesano, pero varios
de esos proyectos iniciales fracasaron’. Los diversos empresarios y entusiastas que
impulsaron esas compariias pioneras descubrieron que el publico del que disponian en
Londres era acotado, que la actividad era costosa y que los cantantes mas famosos exigian
honorarios exorbitantes. La pérdida de dinero y de publico eran problemaéticas constantes para
quienes se aventuraban en el negocio en esa ciudad (Ibid: 104).

En Francia, después de la Revolucion, durante el Imperio napoléonico, la 6pera contaba
ya con financiamiento del gobierno. Por entonces, en la Opera de Paris se empezaron a vender
entradas sueltas, por fuera de los abonos, lo cual permitié que se diversificara el perfil del
publico que accedia a los espectaculos (Snowman, 2013: 144).

En esa época, a partir del siglo XIX, se produjeron cambios en la épera como género,
gue se tradujeron en nuevos desafios para los gestores. Las sonoridades potentes y la
incorporacion del “pueblo” en escena implicaban que las orquestas y los coros fueran mas
numerosos. Ademas, se buscaba que los espectaculos produjeran un fuerte impacto visual,

con escenografias imponentes. Tal como sefiala Snowman: “cualquier recurso que pudiera

% Uno de los primeros proyectos operisticos fallidos en Londres fue la creacidon en 1719 de la Royal Academy of
Music, una sociedad anénima financiada por suscriptores o abonados pertenecientes a la nobleza, con la cual
se intentd impulsar la realizacién de éperas en el King’s Theatre. Buscaban obtener beneficios econdmicos que
nunca alcanzaron: cayeron en bancarrota en 1728 (Snowman, 2013: 94).
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afiadir un efecto dramatico a la obra era perfectamente aceptable” (2013: 156), aunque todo
eso implicaba costos cada vez mayores.

En la gestion de la 6pera durante la Europa post napoleonica, las dindmicas del mercado
fueron sustituyendo a los sistemas de mecenazgo de la nobleza, que en los siglos anteriores
habian sustentado la actividad de los compositores. La figura del empresario, que alquilaba el
teatro a su duefio y se ocupaba de la totalidad de la produccion de los espectaculos,
continuaba en plena vigencia. Los mayores desafios que enfrentaban estos gestores seguian
relacionados con los altos honorarios de los cantantes famosos, necesarios para vender
entradas, y con la necesidad de reunir una orquesta y un coro. Otra dificultad, que también
afrontaron empresarios de periodos previos, era que las Operas no estuvieran terminadas a
tiempo, ya que el repertorio que se ofrecia era nuevo. Durante ese periodo, en Italia se
remodelaron teatros y se construyeron salas nuevas, mas grandes que las antiguas. La mayor
capacidad de los auditorios y las mejoras tecnoldgicas brindaban un margen para aumentar los
ingresos, vendiendo mas entradas y aumentando la cantidad de funciones (Snowman,
2013:171).

A comienzos del siglo XIX la dpera llegd a Estados Unidos, gracias a los esfuerzos de
Lorenzo Da Ponte, el célebre libretista, que fuera colaborador de Mozart y que impulsé la
actuacion de compariias de 6pera italianas en América del Norte. Estas agrupaciones de
artistas, que a veces estaban integradas por parientes, cruzaban el Atlantico y, al llegar,
reunian a los musicos necesarios para conformar la orquesta y el coro. Una vez en el
continente, era habitual que realizaran giras por diferentes ciudades. Las compafiias de épera
europeas serian cruciales para la expansion del género en todo el continente americano, como
se vera también en el siguiente capitulo.

Los emprendedores y las compafiias que comenzaron a impulsar la actividad operistica
en Estados Unidos enfrentaron desafios y contratiempos que en Europa ya se conocian. Por
ejemplo, Da Ponte ayudd a conseguir financiamiento para un teatro que apenas pudo
mantener su actividad durante dos temporadas por el déficit insostenible en el que se incurrio.
Por su parte, la compafila de Manuel Garcia, pionera del género en América del Norte,
intentaba presentar Operas de autores como Rossini 0 Mozart, que pudieran garantizarle cierta
recaudacion de taquilla (Snowman, 2013: 192).

A mediados del siglo X1X la 6pera ya se habia expandido ampliamente fuera de Europa,
a regiones tan distantes como América del Sur, Australia, Egipto o la India. La mayoria de los
lugares en los que el género se instalo eran territorios con influencia europea, o con presencia

de inmigrantes, administradores de colonias, comerciantes o misioneros procedentes de
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Europa, para quienes los teatros y los espectaculos representaban una posibilidad de evocar
algo de su cultura (Bereson, 2002; Snowman, 2013). En algunos de esos lugares, el auge de
ciertos sectores econdmicos o industriales, como los yacimientos de oro en Australia y
Estados Unidos, favorecieron el desarrollo de la actividad y la construccion de teatros
(Snowman, 2013: 199).

En Europa, los gestores continuaban buscando estrategias para que la actividad resultara
sustentable. Louis Véron, que asumio la direccion de la Opera de Paris en 1837, amplio el
aforo agregando butacas, modificd los precios de las entradas, incorpord la numeracion
especifica para cada ubicacion y reforzo el sistema de abonos. Cabe sefialar que por entonces,
el teatro recibia fondos del gobierno, pero con la llegada de Véron se implementd una
sociedad publico-privada, mediante la cual se le permitia al director generar ingresos, gastar
dinero y retener ganancias (Ibid: 2017).

En Estados Unidos, desde la segunda mitad del siglo X1X, los teatros eran propiedad, en
forma total o parcial, de sus accionistas, que eran los titulares de los palcos. Era frecuente que
dichos accionistas, como duefios de los palcos, ayudaran a la construccion del teatro y luego
contribuyeran a su financiacion. La gestion de las organizaciones estaba en manos de un
consejo de administracion, que se ocupaba de alquilar el teatro a un empresario que
organizaba las temporadas. Asi funcion6, por ejemplo, el Metropolitan Opera de Nueva York,
desde su apertura en 1883. En las producciones iniciales no se escatimo en gastos, buscando
presentar espectaculos impactantes y atractivos, que muy pronto derivaron en apremios
financieros. Sin embargo, quienes se habian involucrado en el negocio ya comprendian sus
particularidades. Tal como explica Snowman: “Los accionistas sabian desde el principio que
una Opera puesta en escena lujosamente, con buenos intérpretes y en un gran teatro no podia
jamas hacer frente a los costes por si misma.” (2013: 302).

Un nuevo modelo de gestion comenzo a desarrollarse en la segunda mitad del siglo X1X
en Italia, donde los propietarios de los teatros, que recibian ayudas financieras del gobierno de
la Italia unificada, entendieron que la planificacion a largo plazo era imprescindible para el
éxito de la actividad. EI modelo basado en la figura del empresario, con temporadas de pocos
meses de duracion, habia probado ser muy falible. En ese contexto, en 1898 se introduce en el
Teatro alla Scala de Milan un nuevo esquema de gobierno, encabezado por un Director
general (Giulio Gatti-Casazza) y un Director artistico (Arturo Toscanini). A principios del
siglo XX, la misma dupla asumié por un tiempo la direccion del Metropolitan Opera de
Nueva York, que ya se habia constituido poco tiempo antes como una organizacion sin fines

de lucro.
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En las primeras décadas del siglo XX, los teatros liricos italianos enfrentaban nuevos
desafios, con el auge del cine, que se consolidaba como una competencia para el género, y
con la creciente preferencia del publico por obras de autores del pasado. Estas nuevas
problematicas impulsaron renovados intentos por profesionalizar la gestion. Algunos teatros
adoptaron el modelo de La Scala de Milén, con un director asalariado, que rendia cuentas ante
el consejo de administracion, mientras el financiamiento se basaba en los aportes de la
municipalidad local y de los abonados a los palcos. Pero hacia 1920 se produjo una
transformacion mas profunda cuando, al regresar de Estados Unidos, Toscanini propuso que
La Scala se convirtiera en un ente autdbnomo: una organizacion sin fines de lucro, con
gobierno propio y con posibilidades de generar su propio financiamiento de fuentes tanto
publicas como privadas. Propuso, asimismo, que otras actividades del sector del espectaculo,
como el cine y el teatro, contribuyeran al sostenimiento del coliseo milanés con el pago de un
impuesto sobre sus ganancias. EI modelo de La Scala se replico en otros teatros liricos
italianos, que se constituyeron en entes autébnomos y conformaron una federacién que les
permitio trazar puentes para compartir experiencias y saberes. Sin embargo, la llegada del
fascismo alteraria estos modelos, con la imposicion de un fuerte control gubernamental y la
designacion de autoridades afines al régimen (Snowman, 2013: 421).

Hacia mediados del siglo XX, después de la Segunda Guerra Mundial, el sostenimiento
estatal de la cultura en general y de la Opera en particular se afianzé en Europa, donde los
aportes estatales pasaron a ser esenciales para el sostenimiento de los teatros (Trevisan, 2016;
Zalfen, 2016). La tendencia llegé incluso a Inglaterra, donde la dépera habia sido hasta
entonces un emprendimiento privado. Con la creacion del Arts Council, el ente financiado por
el gobierno britanico dedicado al fomento de las artes, la dpera pasd a ser una importante
beneficiaria de la ayuda estatal. Esta consolidacion de la opera como un “bien publico”,
amparado por los Estados, trajo aparejadas demandas por parte de los organismos aportantes
orientadas a la mayor accesibilidad, la excelencia artistica y la rendicion de cuentas (Zalfen,
2016; Trevisan, 2016). Sin embargo, a fines del siglo XX, con la ola de privatizaciones que se
impuso en la década de 1990, se expandieron los cuestionamientos al respaldo estatal y se
produjeron recortes de los fondos destinados a los teatros de 6pera. Eso sucedié no sélo en
Inglaterra, sino también en paises con mayor tradicion de apoyo estatal, como Alemania o
Italia (Ranan, 2003, Tajtakova, 2006; Zalfen, 2016). En el pais que supo ser la cuna de la
Opera, donde desde 1921 los teatros liricos habian comenzado a convertirse en entidades
publicas, se produjo una transformacién profunda en los modelos de gestién de estas

organizaciones en la década de 1990 (Sicca y Zan, 2005; Snowman, 2013; Trevisan, 2016;
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Zalfen, 2016). Aunque continuaban recibiendo fondos de los gobiernos nacional y regional,
los teatros de Opera italianos pasaron a constituirse en fundaciones bajo derecho privado,
habilitadas para captar fondos a través del patrocinio y con la incorporacion de criterios y
herramientas de gestion propias de la administracion privada (Sicca, 1997; Donato, 2004;
Snowman, 2013; Trevisan, 2016)°. En Alemania, en tanto, después de la unificacién, a
mediados de la década de 1990, el recorte de los fondos provenientes del gobierno federal
derivd en una reforma de los modelos de gestion de teatros de Berlin, no exenta de
dificultades y contratiempos, ya que, como sefiala Sarah Zalfen: “Los nuevos modelos de
financiamiento y las estrategias financieras para los teatros liricos debian aliviar los
presupuestos publicos pero durante mucho tiempo causaron mas problemas que soluciones.”
(2016: 58). Finalmente, los tres teatros de la ciudad se convirtieron en cuerpos legales con
derecho propio que mantuvieron su independencia, mientras que los talleres de produccion y
las estructuras administrativas pasaron a la orbita de una fundacion, con un director general y
dos consejos. Si bien los fondos publicos siguieron representando parte importante de los
presupuestos de las organizaciones, estas quedaron habilitadas para buscar otras fuentes de
ingresos complementarias (Zalfen, 2016).

Desde el siglo XX, comenzaron a instalarse nuevos desafios para los responsables de la
gestion de organizaciones dedicadas a la 6pera. La consolidacion de la industria editorial y del
repertorio creado en el pasado implicé la necesidad de vincularse con las editoriales y afrontar
el pago de derechos de autor. En lo que concierne puntualmente a los espectaculos, los
aspectos teatrales cobraron una mayor relevancia, llevando a la creacion de la figura del
director escénico y sumandose, hacia fines del siglo XX, propuestas desafiantes y novedosas
en la concepcion dramatica de las obras. Por otra parte, la necesidad de mantener, ampliar y
remodelar teatros construidos en siglos anteriores comenzé a deparar retos no sélo desde el
punto de vista financiero, sino también en cuanto a la necesidad de retener al publico durante
el periodo de refaccion (Snowman, 2013: 514).

En el siglo XXI, con gobiernos cada vez menos propensos a contribuir al sostenimiento
del género, las organizaciones dedicadas a la produccién de Opera se encuentran ante la
necesidad de redoblar esfuerzos para conseguir fondos y para atraer al publico, en un contexto

extremadamente competitivo, con nuevas propuestas y atracciones (2013:556).

3 . ~ . . . . .. . P

Paola Trevisan sefala que el proyecto no logré estimular la participacion del sector privado en la actividad.
Segun la autora, sdlo el Teatro alla Scala logré atraer patrocinadores del sector privado, mientras otros teatros
de menor relieve no pudieron cumplir con la meta (2016: 40).
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Hasta aqui hemos visto que, a lo largo de siglos de existencia, la épera fue incorporando
caracteristicas en tanto espectaculo (la cantidad de artistas involucrados entre solistas, coro y
orquesta, el despliegue escénico, la contratacion de artistas estelares con elevados cachets)
que repercutieron de manera alarmante en los costos de la actividad. La alta dependencia de
fuentes de ingresos que complementaran la recaudacion por venta de entradas ha sido una
problemaética historica en la gestion de teatros liricos. Primero la nobleza, luego los Estados y
en algunos casos el sector privado han cumplido un papel importante en el sostenimiento del
género en diversas partes del mundo. En el siguiente apartado, veremos que la situacion
historica de la gestion de la Opera en América del Sur comparte rasgos en comudn con
experiencias previas de la actividad en Europa.

1.2.4. Panorama historico de la gestion de teatros liricos en América del Sur

La Opera llegé a América Latina a comienzos del siglo XVIII, con el estreno en 1701,
en el entonces Virreinato de Pert, de “La purpura de la rosa”, del espafiol Tomas de Torrejon
y Velasco (Schiaffino Alvarado, 2017). Sin embargo, la gran expansion y el desarrollo del
género en la region se produjeron en el siglo siguiente, de la mano de la consolidacion de las
independencias de los paises y de las élites de estas naciones. Como explica Vera Wolkowicz:
“Desde comienzos del siglo XIX el género lirico ocup6d un lugar fundamental dentro de
los gobiernos y clases altas como elemento de civilidad en la construccion de los nacientes
estados independientes” (2020: 13).

Las primeras producciones de 6pera en América Latina fueron encaradas por compafiias
de artistas que venian desde Europa. De esa manera el género llegd por primera vez a
ciudades como Buenos Aires en 1825 y Santiago de Chile en 1830°. Inicialmente las
representaciones se realizaban en teatros preexistentes, pero paulatinamente comenzaron a
surgir la inquietud y la voluntad de construir salas en condiciones de albergar estos
espectaculos. En las naciones del continente, los teatros liricos adquirieron un peso simbdlico
asociado a la pujanza y a las aspiraciones de sus gobernantes. En palabras de Ruth Bereson,
estos teatros “cumplieron la funcidén de vidrieras nacionales representando una demostracion
fisica del estatus politico, social y econdmico de estos estados 0 su mayoria de edad, a través

del mantenimiento o la construccion de un monumento nacional” (2002:2).

*Ese afno, una compaiia armada por el cantante espafiol Mariano Pablo Rosquellas presenté “El barbero de
Sevilla”, de Rossini (Caamafio, 1969).

> “L’inganno felice”, de Rossini, fue la primera dpera representada en Chile, primero en Valparaiso y poco
después en Santiago (Mora, 2009).
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Con impulso y con apoyo de los gobiernos, hacia mediados del siglo XIX se
construyeron algunos de los teatros mas emblematicos de América Latina, como el Palacio de
Bellas Artes de México (1834), el Teatro Municipal de Santiago de Chile (1857) y el primer
Teatro Colén de Buenos Aires (1857). EI modelo de gestion que se adoptd en los teatros
liricos latinoamericanos en aquellos inicios de la actividad estuvo basado en sistemas de
alquiler o de concesiones, mediante los cuales se alquilaba o se entregaba la sala a
empresarios, que se ocupaban de contratar a compafiias de artistas europeos (Caamario, 1969;
Mora, 2009; Paoletti, 2020).

La dpera tuvo una expansion notable en las décadas siguientes y en los inicios del siglo
XX, una situacion impulsada por el crecimiento econdmico en algunas ciudades americanas y
por la crisis en Europa por la Primera Guerra Mundial. Al respecto, Vera Wolkowicz sefiala

gue por entonces

(...) los mas destacados cantantes de fama mundial realizaban extensas giras por
Latinoamérica luego de las temporadas en los teatros europeos. Los estrenos se daban casi
simultaneamente a uno y otro lado del Atlantico, y si bien la Opera seguia siendo un
entretenimiento de las élites, tenia una popularidad bastante extendida hacia sectores
medios. (2020: 13)

La actividad de los empresarios, que encontraron en América del Sur un territorio fértil
para desarrollarse®, fue adquiriendo una mayor complejidad en la region a fines del siglo XI1X
y comienzos del siglo XX. Un ejemplo de ello fue la creacion en 1907 de la Sociedad Teatral
italo-Argentina, una sociedad anénima que controlaba algunos de los principales teatros de
ciudades como Buenos Aires, Rosario, Santiago de Chile, Montevideo, Rio de Janeiro y San
Pablo. Buscaba de esta manera optimizar los traslados de las compafiias para ahorrar costos,
empujando a los empresarios a transferir las concesiones que poseian y convirtiendolos en
empleados sin injerencia en las finanzas de las operaciones (Paoletti, 2020).

En estas instancias, los empresarios que trabajaban en teatros latinoamericanos se
enfrentaban con un desafio con el que los gestores de teatros europeos lidiaban desde el siglo
XVIII: los elevados honorarios de los cantantes, artistas cuya presencia resultaba necesaria
para que los espectaculos tuvieran convocatorias de publico satisfactorias (Mora, 2009;
Paoletti, 2020). A eso se sumaba la dificultad de tener que importar practicamente la totalidad

de los recursos, humanos y materiales, necesarios para la realizacion del género (Mora, 2009).

® Ante el retroceso de la figura del empresario en Europa, desde las ultimas décadas del siglo XIX, América
Latina se convirtié en un polo atractivo para estos gestores de la épera (Paoletti, 2020).
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La creacion de elencos estables (coro, orquesta, ballet) en teatros liricos de la region a
partir de la primera mitad del siglo XX’ marcaria un punto de inflexién en los modelos de
gestion de estas organizaciones. El sistema de concesiones fue perdiendo vigencia a medida
que se consolidaba la ayuda estatal necesaria para el sostenimiento de los recursos humanos.
Por citar dos ejemplos emblemaéticos, a principios de la década de 1930, el Teatro Colon vy el
Teatro Municipal de Santiago, dependientes de sus correspondientes gobiernos municipales,
pasaron a ser gestionados por administradores designados por las autoridades locales
(Caamario, 1969; Prada y Holubica, 2010; Mora, 2009).

Durante la segunda mitad del siglo XX, en el Teatro Colén se probaron diversos
modelos de gobernanza, buscando reducir el impacto de los cambios politicos en la gestion de
la organizacion. Por su parte, el Teatro Municipal de Santiago paso6 a ser administrado desde
1967 por la Corporacion Cultural de Santiago, aunque recién en 1982 dicha corporacién
pasaria a asumir la totalidad de la gestion de la organizacion (Mora, 2009).

En sintonia con los cambios que se produjeron en la gestion de teatros liricos europeos
desde los ultimos afios del siglo XX, mencionados en el capitulo previo, cabe sefalar que el
Teatro Coldn se convirtié en un ente autarquico en el afio 2008 (Prada y Holubica, 2010), un
aspecto que, como se vera en este trabajo, tendrd implicancias en las perspectivas de

financiamiento de la organizacion.

1.2.5. Las modalidades de financiamiento y los modelos de gestion de teatros liricos y

compafiias de 6pera en América del Sur

Varios paises de América del Sur cuentan con teatros liricos que presentan
producciones de épera en sus ciudades capitales y en otros centros urbanos. Muchos de ellos
fueron construidos entre la segunda mitad del siglo XIX y las primeras décadas del siglo XX,
como el Teatro Municipal de Santiago (Chile), el Teatro Coldn de Buenos Aires y el Teatro
El Circulo de Rosario (Argentina), el Teatro Municipal de Rio de Janeiro, el Municipal de
San Pablo y el Teatro Amazonas de Manaos (Brasil), el Gran Teatro Nacional (Lima, Pert), el
Teatro Solis de Montevideo (Uruguay) y el Teatro Colon de Bogota (Colombia). Cabe sefalar
que en ciertos paises de la region se encuentran también teatros construidos en décadas

recientes, que ofrecen en forma mas o menos frecuente producciones de épera. Es el caso del

' En 1925 se crean los cuerpos estables del Teatro Colén (Caamario, 1969). Al afio siguiente se crearon en Chile
la Orquesta Sinfénica Municipal de Santiago y un coro estable, aunque recién en 1967 el Teatro Municipal de
Santiago pudo contar con sus propios elencos estables (Mora, 2009).
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Teatro Argentino de La Plata® y el Teatro del Bicentenario de San Juan (Argentina), el Teatro
Mayor Julio Mario Santo Domingo de Bogota (Colombia) y el Auditorio Nacional del Sodre
(Montevideo, Uruguay).

Como se verd mas adelante, en la region, y particularmente en los paises a los que se
circunscribe este estudio (Argentina, Chile y Uruguay) predominan los grandes teatros liricos
publicos que reciben financiamiento de organismos estatales de los que dependen (gobiernos
municipales, provinciales y/o nacionales), cuentan con sede propia y con cuerpos estables. Sin
embargo, se detectan también teatros y compafias de Opera de gestion y financiamiento
privados, algunos de los cuales han logrado ofrecer producciones de dperas de manera
continua y sostenida. Ejemplos de ello son el Teatro El Circulo de Rosario, con sede propia, y
la compafiia Juventus Lyrica, que desde 1999 ofrece sus temporadas en el Teatro Avenida de
Buenos Aires, sumando también espectaculos en otras sedes, como la Ciudad Cultural Konex.
Ademas de asumir los desafios habituales que plantea el género, relacionados con los altos
costos de produccion, estas organizaciones carecen de cuerpos estables, por lo cual se
enfrentan a la necesidad de apelar a organismos artisticos externos, como es el caso del Teatro
El Circulo, o de contratar a los miembros del coro y de la orquesta para cada representacion,
como sucede con Juventus Lyrica. Para sostener sus actividades, estos teatros y compafiias
recurren a aportes privados de empresas y de donantes particulares.

Entre las organizaciones, tanto publicas como privadas, dedicadas a la produccién de
Opera en la regién, existen diferencias significativas no solo en lo que respecta a la
procedencia de los ingresos que perciben, sino en cuanto a sus dimensiones, presupuestos,
capacidad de produccién y volumen de actividad. Se trata de diferencias habituales también
en otras latitudes, donde los grandes teatros liricos coexisten con compafiias mas flexibles y
pequefias. Tal como resaltaron Philippe Agid y Jean Claude Tarondeau, “Ambas tendencias
tanto la pequefia como la grande, forman parte de una ecologia operistica cada vez mas rica”
(2012:313).

Los cambios en los modelos de gestion y en los esquemas de financiamiento que
afectaron a teatros liricos europeos desde los ultimos afios del siglo XX han llegado, tal como
se sefiald en el apartado anterior, a América del Sur. En una época en la que las subvenciones
publicas se han reducido, las organizaciones del sector se encuentran ante la necesidad
imperiosa de diversificar y enfatizar otras fuentes de ingreso, entre las cuales la venta de

entradas, los aportes privados y el alquiler de instalaciones y servicios son las principales y las

8 Inaugurado en 1999, reemplaza al viejo Teatro Argentino de esa ciudad, destruido por un incendio en 1977.
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mas habituales en los teatros liricos (Donato, 2004; Payne, 2016). Al igual que en el
hemisferio norte, en los paises de América del Sur aquellos teatros que reciben financiamiento
estatal han incorporado otras fuentes de recursos y en algunos casos se han implementado
modelos de gestion mas flexibles para permitir la captacion de esos ingresos.

En el nuevo milenio, a los desafios habituales que ha afrontado el género se han
sumado, ademas de la reduccion de las subvenciones publicas y el permanente aumento de los
costos, una competencia cada vez mayor con diversas y novedosas propuestas de
entretenimiento, y una necesidad por atraer a nuevos espectadores al mundo de la dpera con
estrategias de desarrollo de audiencias (Agid y Tarondeau, 2012; Payne 2016). Los teatros y
compafiias de Opera de América del Sur deben enfrentarse también a esos retos, en contextos
econdémicos muchas veces complejos y poco favorables. El anélisis de las estrategias de
financiamiento y de las caracteristicas de los modelos de gestion brindard una perspectiva
sobre las posibilidades de las organizaciones para la diversificacion y ampliacion de sus
fuentes de ingresos, aspecto cada vez mas significativo para el sostenimiento de la actividad.

1.3. Relevancia

En puntos anteriores se han mencionado las dificultades que histéricamente han
afrontado las organizaciones dedicadas a la produccion de Opera, asi como los desafios mas
recientes que encaran, vinculados con los cambios en el contexto, la necesidad de captar
nuevos publicos y la adopcion de nuevos modelos de gestion que priorizan la diversificacion
de fuentes de ingresos. La problematica del financiamiento es permanente y la bldsqueda de
estrategias para generar recursos es constante en organizaciones de todo el mundo.

El conocimiento de las caracteristicas de los modelos de gestion vigentes puede ayudar
a identificar falencias y desafios comunes y contribuir a detectar tanto las herramientas que
facilitan como las que dificultan la administracion y las posibilidades de financiamiento.

El desarrollo de estrategias de financiamiento resulta imprescindible en las
organizaciones del sector, no solo por la histérica insuficiencia de los ingresos de taquilla para
cubrir los costos y la consecuente necesidad de ingresos no ganados, sino por la frecuente
reduccion de los fondos publicos destinados a la actividad (Tajtakova, 2006; Payne, 2016;
Trevisan, 2016; Zalfen, 2016). Dichas estrategias, ademas de propender a la obtencion de
recursos, contribuyen a la consolidacion del vinculo de las organizaciones con su publico y
con actores de interés, como auspiciantes, patrocinadores, donantes y organismos del sector

publico. El conocimiento acerca de las modalidades y estrategias de financiamiento puede
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ayudar a determinar la relevancia y la pertinencia de las mismas para las organizaciones del
sector, segun las particularidades de cada una de ellas. Asimismo, dado que en la region se ha
buscado replicar herramientas de gestion utilizadas en otras partes del mundo, resultard
relevante el estudio sobre la implementacion de las mismas en un contexto como el de paises
de América del Sur, con sus particularidades y con su propia tradicion en relacion a la
actividad operistica.

Dada la complejidad de la gestion de las organizaciones y la diversidad entre los teatros
y compafiias estudiados, consideramos que las experiencias de unos y otras al afrontar los
retos que impone la produccién de Opera en un contexto desafiante como el de la regién,
contribuirdn a brindar un panorama de interés para los agentes vinculados al sector en

Ameérica del Sur.

1.4. Justificacion

Hasta el momento, no se han registrado trabajos que hayan estudiado los retos que
enfrentan las organizaciones dedicadas a la produccion de Opera en América del Sur. Es
nuestra intencion analizar el funcionamiento de algunos teatros y compafiias de Opera en ese
ambito geogréfico, con énfasis en las estrategias de financiamiento y en los modelos de
gestion.

A los problemas intrinsecos que afrontan los teatros liricos, se ha sumado en las ultimas
décadas la crisis de publicos a nivel global (Kotler y Scheff, 2004; Colbert, 2009; Agid y
Tarondeau, 2012), que viene a erosionar los de por si insuficientes ingresos por taquilla de las
organizaciones. Los cambios de habitos de la sociedad y la fuerte competencia que enfrentan
las artes escénicas desde hace tiempo con una amplia variedad de propuestas de ocio (Kotler y
Scheff, 2004; Colbert 2009; Bonet y Schargorodsky, 2016) plantean desafios adicionales y
profundos para los teatros y compafias de Opera. En el ambito local, y puntualmente en
Argentina, se han registrado en las primeras décadas del siglo XXI numerosos casos de
emprendimientos fallidos o con serios inconvenientes para alcanzar su continuidad.
Asimismo, la coexistencia de teatros publicos de amplia historia con organizaciones privadas
que han logrado sostenerse a pesar de las dificultades da cuenta de un panorama que reviste
interés y amerita el analisis.

Las dificultades y cualidades mencionadas constituyen las motivaciones esenciales para
el presente trabajo. En varios paises de Ameérica Latina se registra una actividad operistica

nutrida, pero la falta de estudios sobre la misma en la regién impide el conocimiento cabal de
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la realidad del sector ante los desafios histdricos y actuales. La realizacion de un estudio sobre
teatros y compafiias de Opera orientado a una problemaética tan critica como su financiamiento
puede proporcionar herramientas de utilidad tanto para las personas responsables de la gestion
de las organizaciones como para agentes de interés vinculados con el sector. Del mismo
modo, es intencion de este trabajo contribuir en el ambito académico, brindando informacién
de interés para estudiosos en las areas de administracion de organizaciones de las artes

escénicas y de financiamiento de la cultura.

1.5. Estructura del trabajo final. Indice comentado

En el capitulo 1 del presente trabajo se plantea una introduccion a la problematica del
financiamiento y a la caracterizacion de los modelos de gestion de organizaciones dedicadas a
la produccion de Opera. Se expone el estado de la cuestion con un relevamiento de autores que
abordaron la problematica de la gestion de la 6pera. Asimismo, se ofrece una aproximacion a
las dificultades intrinsecas que plantea el género para quienes lo producen, puntualizando en
las particularidades del financiamiento y de la gestion de las organizaciones dedicadas a la
Opera. Posteriormente se ofrece un panorama histérico de la gestion de teatros liricos desde
los inicios del género operistico, en ltalia en el siglo XVII, hasta su expansion, primero en
Europa y luego en América del Norte y del Sur. Se introducen algunos aspectos
caracteristicos de los modelos de gestion y del financiamiento de teatros y compafias de
Opera en América del Sur, para luego indicar la relevancia y la justificacion del estudio.

En el capitulo 2 se desarrolla el problema de investigacidn, se presentan las preguntas y
los objetivos generales y especificos que guian el trabajo.

El capitulo 3 esta dedicado al marco tedrico. A través de los aportes de diversos autores,
se abordan los ejes del trabajo, es decir, la gestion de teatros y compariias de dpera y las
particularidades de su financiamiento. En este punto, ocupa un lugar central la contribucion
realizada por Philippe Agid y Jean-Claude Tarondeau (2012), autores del estudio mas
completo detectado hasta el momento sobre la gestion de este tipo de organizaciones. Se
plantean inicialmente las diversas dimensiones vinculadas a la gestion de teatros liricos y su
complejidad. Se describen el caracter dual de las organizaciones, que persiguen objetivos
artisticos y econémicos, asi como las politicas artisticas, asociadas a la programacion artistica,
y las politicas de produccion, relacionadas con los procesos implicados en la realizacion de
los espectaculos, que tienen repercusiones en los aspectos econémicos. También se presentan

algunos factores ambientales, asi denominados por Agid y Tarondeau, que inciden en las

29



organizaciones y que no pueden modificarse en el corto o mediano plazo, vinculados con las
caracteristicas de los teatros y con el arraigo de la tradicion de la Opera en diferentes
contextos. Se contemplan también aspectos institucionales, como la mision, los objetivos y la
forma juridica, asi como la gobernanza y la estructura interna de las organizaciones. Se
presentan las caracteristicas de los modelos de gestion contrapuestos identificados en Europa
y en Estados Unidos, segin Agid y Tarondeau (2012). Luego se desarrolla la problematica del
financiamiento de los teatros y compafiias de Opera: se abordan los desafios que imponen la
forma de arte y sus tradiciones de representacion, los costos de produccion, la brecha entre
esos costos y los ingresos por boleteria, y la consecuente necesidad que enfrentan los teatros
liricos de apelar a ingresos no ganados. Se detallan las opciones posibles de ingresos ganados,
generados por cada organizacion, que incluyen la recaudacion por boleteria y las unidades de
negocios o servicios complementarios (alquiler de instalaciones, visitas guiadas, confiteria,
tienda de regalos, etc.). Se detallan las alternativas posibles entre los ingresos no ganados o
aportados, que pueden comprender recursos de fuentes publicas de modo directo o indirecto y
aportes de fuentes privadas (mecenazgo, patrocinio, donacion). Luego se plantean los
modelos de financiamiento que Agid y Tarondeau (2012) detectaron en teatros y compafiias
de 6pera de Europa y Estados Unidos, y se describen las estrategias de financiamiento mas
frecuentes entre organizaciones del sector. En este sentido, se contemplan herramientas como
la administracion de gastos y recursos, mediante la planificacion y el control a partir del
presupuesto, las opciones orientadas a la reduccion de costos (decisiones de programacién y
produccion, la externalizacion de servicios no esenciales para la actividad principal), y las
alternativas tendientes a la optimizacion de los ingresos (discriminacién de precios, sistema
de abonos, captacion de fondos o fundraising, unidades de negocios 0 servicios
complementarios). Por Gltimo, se plantean aspectos relacionados con el entorno en el que se
desarrollan las organizaciones, que inciden en su funcionamiento y que comprenden las
variables del macroentorno, las politicas publicas orientadas al sector, y la relacion con
grupos de interés influyentes para las organizaciones. En un apartado posterior, se desarrollan
aspectos caracteristicos del financiamiento y de los modelos de gestion de teatros y
compafiias de Opera de Argentina, Chile y Uruguay, tomando en consideracion los marcos
legales de cada pais orientados al estimulo de las contribuciones privadas al sector cultural.

El capitulo 4 presenta la metodologia. Se describe el disefio y se plantean los limites y la
viabilidad de la investigacion. Posteriormente se detalla el instrumento elegido para la
recoleccion de los datos, se presenta el universo de estudio y se explica el proceso de

seleccion de la muestra. Por ultimo, se describen los ejes tematicos en los que se estructura el
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cuestionario utilizado para recolectar los datos y se detallan las categorias y subcategorias de
andlisis, establecidas a partir del marco teérico.

El capitulo 5 presenta el desarrollo del analisis de la informacion obtenida mediante las
entrevistas a directivos y responsables de la gestién de teatros y compafiias de Opera de
Argentina, Chile y Uruguay.

El capitulo 6 expone, a partir de los datos obtenidos, las experiencias y las reacciones de
las organizaciones ante el desafio planteado por la pandemia del Covid 19 desde 2020, una
circunstancia que excede al recorte temporal elegido (2015-2019), pero que consideramos
relevante por haberse producido en un afio inmediatamente posterior y por haber implicado
retos inéditos para la gestion.

En el capitulo 7 se presentan las Conclusiones, respondiendo a las preguntas de
investigacion. Luego se plantean recomendaciones y futuras lineas de investigacion.

En el capitulo 8 se detalla la bibliografia utilizada en el trabajo, mientras que el capitulo
9 contiene los anexos, que incluyen el modelo de cuestionario utilizado para las entrevistas,
las cartas de consentimiento firmadas por los entrevistados, la descripcién de las

organizaciones estudiadas y la desgrabacién de las entrevistas efectuadas.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La produccion de Operas es la mas compleja de las actividades enmarcadas en el campo
de las artes escénicas, un sector que tradicionalmente ha atravesado serias dificultades para su
sostenimiento econdmico. Entre los factores que suelen sefialarse para exponer esta
complejidad, se encuentran el retraso de la productividad en la actividad teatral y musical, los
altos costos de produccion y las condiciones de déficit estructural creciente (Bowen y
Baumol, 1966; Rapetti, 2004; Tajtakdva, 2006; Bonet y Schargorodsky, 2016), que llevan a la
necesidad de apelar a ingresos no ligados directamente con la venta del espectaculo
(subsidios, auspicios, donaciones) para cubrir la brecha de ingreso (Bowen y Baumol, 1966;
Shilvock, 2002; Rapetti, 2004; Tajtakova, 2006; Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y
Schargorodsky, 2016). Los altos costos de produccion y la rigidez tecnoldgica que afectan a
las artes escenicas (Shilvock, 2002; Rapetti, 2004) son particularmente alarmantes en el caso
de la produccion de dpera. Esta actividad involucra una importante mano de obra altamente
calificada, recursos materiales y espacios fisicos adecuados (Bowen y Baumol, 1966;
Auvinen, 2000; Towse, 2003; Donato, 2004), aspectos que provocan que los costos aumenten

de manera continua e irreversible (Agid y Tarondeau, 2012). Se trata de una forma de arte
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que, en pleno siglo XXI, continta ligada a las convenciones de representacion del siglo XIX.
Este apego a la tradicion conduce irremediablemente a la compleja situacién financiera que
suelen afrontar los teatros y compafias dedicados a su produccion, destinada ademas a un
publico no masivo (Towse, 2003).

El diagndstico adecuado sobre la problemaética del financiamiento resulta crucial para la
supervivencia de las organizaciones dedicadas a esta actividad. A pesar de su origen europeo,
la 6pera ha tenido gran difusion internacional y es muy marcado su desarrollo a fines del siglo
XIX'y comienzos del XX en América Latina. Hasta el momento, no se conocen trabajos que
hayan estudiado los desafios de financiacion que enfrentan los teatros liricos y las compafiias
dedicadas a la produccién de 6pera en América del Sur y como los mismos son encarados por
sus equipos directivos. Esa falta de conocimiento sobre las condiciones actuales de la gestion
econdmica de la produccion de 6pera conspira contra la generacion de estrategias comunes de
financiamiento y contra el intercambio de informacion relevante sobre sus mecanismos de

gestion, aspectos que contribuyen a dificultar el desarrollo de la actividad en la region.

2.1. Preguntas de investigacion

- ¢Qué caracteristicas presentan los teatros y compafiias de Opera en Argentina, Chile y

Uruguay en sus modelos de gestion y de financiamiento?
- ¢Cuéles son los principales desafios y dificultades que encuentran las organizaciones
dedicadas a la produccién de Opera en los mencionados paises en relacion a sus

estrategias de financiamiento y a sus modelos de gestion?

- ¢De qué manera los modelos de gestion de las organizaciones condicionan las

estrategias y modalidades de financiamiento?
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2.2. Objetivos
2.2.1. Objetivo general
- Evaluar las caracteristicas de organizaciones dedicadas a la produccion de dpera en
América del Sur, a través del analisis de sus estrategias de financiamiento y modelos

de gestion.

2.2.2. Objetivos especificos

Examinar las estrategias de financiamiento y los modelos de gestion implementados

en seis casos de teatros y compafiias de dpera de América del Sur.

- Analizar las dificultades y los desafios que los teatros liricos estatales y las compafias
privadas atraviesan en la region, en relacion a su financiamiento y a sus modelos de
gestidn, a través del estudio de seis casos de América del Sur durante el periodo 2015-
2019.

- Describir el panorama de la gestion de la 6pera en América del Sur mediante el

estudio de los casos seleccionados.

- Determinar las posibilidades y el alcance del financiamiento publico, privado y mixto

de teatros y compaiiias de 6pera de la region.

- Analizar la incidencia de los modelos de gestibn sobre las estrategias de

financiamiento de las organizaciones.
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3. MARCO TEORICO

3.1. La gestidn de teatros y compafiias de dpera

Como ya se ha mencionado, las organizaciones dedicadas a la Opera son las mas
complejas del campo de las artes escénicas, debido a las caracteristicas de la forma de arte y a
las tradiciones asociadas a su representacion, que imponen determinados estandares de
produccién (Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012; Payne, 2016; Trevisan, 2016). En este
apartado, desarrollaremos diversos aspectos que configuran la complejidad de la gestion de
los teatros liricos y las compafiias de dpera. En primer lugar, haremos referencia a la
estructura dual de estas organizaciones, una caracteristica vinculada a la necesidad de las
autoridades de encarar objetivos artisticos y economicos, que pueden contraponerse entre si y
producir tensiones al interior de los teatros (Auvinen, 2000; Tajtakova, 2006; Trevisan 2016).
Luego abordaremos las particularidades de esferas troncales en la actividad de las
organizaciones, como las politicas artisticas y las politicas de produccion, asociadas a la tarea
esencial de los teatros y compafiias, que es la realizacion y exhibicién de Operas. Las
decisiones que las autoridades tomen en relacion a estas politicas se consideran estratégicas,
debido a su centralidad para la gestion y a las implicancias econémicas que deparan (Towse,
2003; Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016: Bonet y Schargorodsky, 2016). Se tomaran
en consideracién factores ambientales, asi denominados por Philippe Agid y Jean Claude
Tarondeau (2008; 2012), tales como la tradicién operistica vigente en cada region y las
caracteristicas de los teatros utilizados para la actividad, que pueden plantear oportunidades o
restricciones para la gestion. Resaltaremos la relevancia de aspectos institucionales, como la
definicion de la mision y de los objetivos, asi como la forma juridica de las organizaciones y
las implicancias de la misma para la gestion (Ranan, 2003; Kotler y Scheff, 2004; Allison y
Kaye, 2005; Rius, 2013; Bonet y Héctor Schargorodsky, 2016; Kaiser, 2019). Por ultimo,
describiremos las caracteristicas que suelen presentar la gobernanza y la estructura
organizativa de teatros liricos, para finalmente plantear los modelos de gestion preponderantes
en el sector (Auvinen, 2000; Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016; Bonet y
Schargorodsky, 2016).

3.1.1. La estructura dual de las organizaciones dedicadas a la produccion de 6pera
Las autoridades de teatros liricos y de compafiias dedicadas a la produccion de Opera

deben enfrentar desafios profundos, vinculados estrechamente con lo que Tuomas Auvinen
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(2000) denomind la estructura dual de estas organizaciones. Al analizar los problemas en la
administracion de varios teatros europeos a fines de la década del 90, este autor detect6 en las
organizaciones que conformaron su muestra la coexistencia de una estructura organizacional
oficial, a cargo de los aspectos administrativos y socioecondémicos, y de una estructura
artistica no oficial, vinculada a los aspectos artisticos del proceso de produccion de Opera.
Segln Auvinen, esta estructura dual constituye la razén principal de las dificultades que
afrontan las autoridades de los teatros de Opera (2000: 04). Dicha estructura es la
manifestacion principal de lo que el autor llama “dicotomia artistico-economica” en la
estructura organizacional, entendida como la tension entre los objetivos artisticos y los
objetivos econdmicos que persiguen estas organizaciones (2000: 227 y 233). Auvinen explica

este fendmeno de la siguiente manera:

El criterio utilizado para juzgar el éxito de todas las organizaciones artisticas es doble: un
criterio artistico y un criterio econémico-organizacional. Mientras las organizaciones
empresariales, por definicion, s6lo buscan incrementar las riquezas de sus propietarios, las
organizaciones artisticas, con frecuencia sin fines de lucro, necesitan tener éxito en alcanzar las
aspiraciones artisticas de la organizacion mientras mantienen la viabilidad econémica de la
institucién. Este acto de equilibrio con frecuencia ha causado problemas en las organizaciones

de Opera, tanto internos como externos. (2000:2)

Los responsables de la gestion de las organizaciones dedicadas a la produccion de
Opera enfrentan la necesidad de combinar los criterios de éxito artistico y de éxito econémico-
organizacional que, segin Auvinen, se manejan como entidades individuales coexistentes,
con el director general como figura clave en la busqueda de un equilibrio en la relacion entre
los dos extremos de la dicotomia (2000:229).

En coincidencia con Auvinen, al referirse a la complejidad de las organizaciones
dedicadas a la produccion de Opera, otros autores sefialan también la convivencia en estas
instituciones de dos fuerzas en tension, asociadas a los objetivos que persiguen sus
administraciones. Fabio Donato menciona la coexistencia de dos “almas™ diferentes, una
artistica y otra gerencial (2004: 17), mientras Paola Trevisan se refiere a la dualidad entre “la

logica artistica y la gerencial” (2016: 13)° y Héctor Schargorodsky sefiala el dilema

® Trevisan menciona a su vez a otros autores que han destacado esa dualidad en el campo de la administracién
cultural, como Joseph Lampel, Theresa Lant y Jamal Shamsie en el dossier Balancing Act: Learning from
Organizing Practices in Cultural Industries (Organization Science, 2000, 11(3):263-269), y Mary Ann Glynn en
When Cymbals Become Symbols: Conflict Over (Organization Science, 2000, 11(3), 285-298).
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cualitativo que enfrentan los teatros pablicos de produccién propia’® desde la perspectiva de
la eficacia, ya que deben plantearse un doble objetivo, econdmico y artistico (2010: 96). Por
su parte, Maria Tajtdkova menciona la relacion problematica entre la actividad artistica y la
estabilidad economica en los teatros liricos, al analizar la flexibilidad de las decisiones
estratégicas de gestion en tres teatros de Eslovaquia en los primeros afios del siglo XXI.
Segun esta autora, esa relacion problematica fue la razén principal que llevo en la década de
1990 a la implementacion de reformas en la gestion de varios teatros europeos, que
incluyeron la incorporacion del financiamiento privado (2006: 366). A los aspectos artisticos
y econdémicos de los que debe ocuparse la direccion de un teatro lirico, Tajtdkova suma la
problematica del mercado, que abarca al publico de la organizacion. Considerando esas tres
preocupaciones, que por su naturaleza entran en conflicto, la autora establece cuatro
categorias de objetivos estratégicos que deben encarar las organizaciones: a las metas
artisticas y econdémicas, afiade los objetivos de marketing y los objetivos sociales (2006: 369).

Los objetivos artisticos son aquellos relacionados con lo que la organizacion produce,
en este caso con la programacion de Opera (2006: 369). Los teatros y compafiias dedicados a
esta actividad suelen aspirar a la excelencia artistica, aunque, como sefiala Tajtdkova, la
calidad en un teatro lirico es un aspecto dificil de evaluar, debido a la variedad de factores
involucrados en el proceso de creacion artistica. Segin la mencionada autora, si los
responsables resuelvan realzar los objetivos artisticos, esa decision se reflejard en una
tendencia a la innovacion en cuanto a los titulos programados y a las producciones que suban
a escena. En coincidencia con Auvinen, Tajtdkova sostiene que, para las organizaciones
artisticas, perseguir sus objetivos artisticos puede generar contradicciones con los objetivos
econdmicos y de marketing (2006: 370).

Para poder concretarse, estas actividades artisticas requieren de recursos materiales, que
podran provenir de la recaudacion por venta de entradas y de fondos publicos, aportes
privados o donaciones (Frey, 1994; Auvinen, 2000; Towse, 2003; Donato, 2004,
Schargorodsky, 2010; Agid & Tarondeau, 2012; Payne, 2016; Trevisan, 2016). De acuerdo
con Auvinen, esas fuentes de ingresos y el caracter limitado de los mismos constituyen el
aspecto econdémico de la dicotomia artistico-econémica que el autor plantea (2000: 41 y 56).
En relacion a las decisiones que se tomen desde la gestion con respecto a las metas

econdmicas, Tajtakova advierte que

10 . . . ,o. ;. RT)
Como se verd a lo largo de este trabajo, varios teatros liricos de América del Sur son teatros publicos con
produccién propia.
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Priorizar los objetivos econémicos implica un esfuerzo por aumentar la proporcion de ingresos
ganados por ventas de producciones propias. En primer lugar, esto puede afectar la diversidad
del repertorio orientandolo hacia la representacidn principalmente de 6peras populares, que
solian llamarse repertorio “de taquilla”. En segundo lugar, puede llevar a un aumento de los
precios de las entradas. Por otra parte, los objetivos econdmicos pueden estar intimamente
ligados a algunos objetivos de marketing, como el aumento del nimero de asistentes o proveer

servicios adicionales o productos a los visitantes. (2006: 371)

Las otras dos preocupaciones que Tajtakova destaca como centrales para las autoridades
de un teatro lirico tienen que ver con el vinculo de la organizacion con el pablico. Mientras
los objetivos de marketing suelen reflejarse en una orientacion del teatro al consumidor y se
plasman en programas de desarrollo de audiencias, los objetivos sociales son esenciales para
aquellas organizaciones que deciden priorizar la accesibilidad para todos los grupos sociales
(371-372).

La disyuntiva respecto a priorizar los aspectos econémicos o los aspectos artisticos, que
afronta toda organizacién cultural (Lampel, Lant & Shamsie, 2000; De Filippi, Grabher &
Jones, 2007), llevard a la eleccion de una orientacion, ya sea hacia lo artistico o hacia el
beneficio econdmico que, en los casos de los teatros liricos publicos, se vincula con los
objetivos de politica cultural que haya asumido la organizacion (Schargorodsky, 2010). Sea
cual sea la orientacion elegida, serad necesaria la busqueda de equilibrios entre esos objetivos,
“fuerzas” o “almas” que entran en tension en el seno de la gestién (Auvinen 2000; Tajtakova,
2006; Trevisan 2016). Este aspecto resultara clave para la gestién ya que, como sefiala
Auvinen, el “éxito (de la direccion general) en este acto de equilibrio — determinando la
politica artistica de la organizacion y sus practicas gerenciales — determina el éxito de toda la
organizacion.” (2000: 232).

3.1.2. Las politicas artisticas de teatros y compafias de dpera

3.1.2.1. La programacion artistica

La razon de ser de los teatros y comparfiias de dpera es la realizacion de espectaculos
operisticos, organizados en una programacion artistica. La misma constituye el producto
principal que ofrecen estas organizaciones (Trevisan, 2016).

Philippe Agid y Jean Claude Tarondeau sostienen que la politica artistica, definida por
la suma de operas, cantantes y recursos movilizados de un teatro de Opera, se expresa en la

programacion artistica del mismo, que constituye un aspecto decisivo de la gestion (2012: 65
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y 69). En la misma linea, al describir los proyectos de gestion que llevan a cabo las
organizaciones dedicadas a las artes escénicas, Hector Schargorodsky sefiala que el proyecto
artistico, en el que se plasma el alma de la organizacion, implica la concepcidn y la ejecucion
de una programacion de espectaculos (2010: 58). Esa programacion refleja la identidad del
teatro (Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016), que, dependiendo de sus contenidos, puede
adquirir un perfil tradicional, conservador o innovador (Trevisan, 2016). En palabras de Agid

y Tarondeau:

Programar una épera significa reunir los elementos siguientes en un momento y un lugar
determinados para preparar la 6pera que el teatro desea presentar al pablico: un director de
orquesta, cantantes, un director escénico, un escendgrafo, un disefiador de vestuario y un

disefiador de iluminacién. (2012: 68)

El conjunto de las Operas y sus respectivas funciones, que el teatro planifica para una
temporada, conforman su programacion artistica. Trevisan la define como “una especie de
catédlogo en el que el teatro de opera presenta los productos que ofrece para cada temporada”
(2016: 16). Se conforma por el listado de Operas que la organizacion se propone ofrecer con
una determinada cantidad de funciones para cada titulo.

Dada la centralidad de las politicas artisticas en la gestion de las organizaciones
dedicadas a la produccién de Opera, las resoluciones que asuma la direccion general en
relacién a la programacion artistica constituyen decisiones estratégicas (Agid y Tarondeau,
2012; Trevisan, 2016). Su elaboracion implica una planificacién a largo plazo, tarea compleja
que suele entrar en conflicto con aspectos que habitualmente aquejan a las organizaciones del
sector, como la inestabilidad de los cargos directivos, la falta de continuidad y las dificultades
en el cumplimiento de compromisos financieros por parte de organismos estatales o
patrocinadores privados (Trevisan, 2016). El proceso de elaboracion del proyecto artistico
puede verse condicionado por diversos factores, como las limitaciones de la propia
organizacion (su tradicion, la duracion de la temporada, las caracteristicas de los espacios que
se utilizaran, los equipos artisticos a disposicion), los intereses sociales de la comunidad y el
grado de desarrollo del sector de las artes escénicas en el area de influencia (Bonet y
Schargorodsky, 2016).
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3.1.2.2. El apego a la tradicion en la programacion artistica

Un aspecto caracteristico compartido por teatros y compafiias de dpera de todo el

mundo es la concentracion dentro de la programacién artistica de un pequefio grupo de

Operas, que suelen ser las mas representadas en cada temporada (Towse, 2003; Agid y

Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016; Payne, 2016). Ese pufiado de obras estd conformado por

algunas Operas del repertorio del siglo XIX y unas pocas del siglo XVIII. Segin Agid y

Tarondeau, se trata de dperas que combinan dos cualidades: la popularidad entre el publico y

los costos no demasiado elevados para su produccion, como es el caso de “La traviata”, de

Verdi, o “Tosca”, de Puccini (2012: 55).

Este apego a la tradicion en las programaciones artisticas de organizaciones dedicadas a

la realizacion de Operas puede evidenciarse al observar el detalle de los titulos mas

representados en afios recientes a nivel global, tal como se muestra en el siguiente cuadro, a

partir de las estadisticas publicadas por el sitio web Operabase™.

Cuadro N°1: Operas més representadas a nivel global entre los afios 2016 y 2019

Titulos mas Titulos mas Titulos mas representados
representados en representados en temporada 2018-2019 (*)
temporada 2016-2017 (*) | temporada 2017-2018 (*)
1 La traviata (Verdi) La traviata (Verdi) La traviata (Verdi)
2 La Bohéme (Puccini) La flauta magica (Mozart) | Carmen (Bizet)
3 Carmen (Bizet) Carmen (Bizet) La flauta mégica (Mozart)
4 La flauta méagica(Mozart) | La Bohéme (Puccini) La Bohéme (Puccini)
5 Las bodas de Figaro | Tosca (Puccini) El barbero de Sevilla
(Mozart) (Rossini)
6 El barbero de Sevilla | Rigoletto (Verdi) Tosca (Puccini)
(Rossini)
7 Tosca (Puccini) Las bodas de Figaro | Lasbodas de Figaro (Mozart)
(Mozart)
8 El murciélago (J. Strauss, | EI barbero de Sevilla | EI murciélago (J. Strauss,
hijo) (Rossini) hijo)
9 Madama Butterfly | Madama Butterfly | Rigoletto (Verdi)
(Puccini) (Puccini)
10 Rigoletto (Verdi) Eugenio Oneguin | Madama Butterfly (Puccini)
(Chaikovsky)

Elaboracidn propia — Fuente: operabase.com / (*) Se detalla entre paréntesis el apellido del compositor

11 ; . . . .y . . .
Base de datos en linea que reune informacién sobre programacién, cantidad de funciones y artistas en
teatros liricos de todo el mundo (operabase.com).
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Pese a la evidente concentracion de titulos programados a nivel global, cabe destacar
que desde las altimas décadas del siglo XX se ha producido una ampliacion del repertorio en
muchos teatros del mundo, hasta comprender los 400 afios de historia de la Opera, desde el
periodo barroco hasta la actualidad, tal como sefiala Nicholas Payne. Sin embargo, el
abrumador predominio de una cantidad limitada de titulos taquilleros en las programaciones
artisticas va de la mano con la escasa predisposicion para la inclusion de dperas de
compositores contemporaneos. Giulia Cancellieri y Alex Turrini califican como anémala a
esa falta de compromiso de directivos de teatros con el repertorio moderno y contemporaneo,
ya que estas organizaciones suelen contar con subsidios gubernamentales que deberian
estimular la incorporacién de obras mas alla de los dictados del gusto del publico, “para
cultivar a futuras generaciones de aficionados a la 6pera y para el desarrollo del campo de la
6pera mismo” (Cancellieri y Turrini, 2016: 25). Los autores sostienen que aquellos teatros
que dependen de la presion del publico tienen una menor propension a programar Operas
contemporaneas, debido al temor a una eventual pérdida de apoyo del publico y a la reduccion
de ingresos por taquilla.

Las caracteristicas mencionadas en relacion al apego de las autoridades de los teatros a
titulos tradicionales y su escasa inclinacién a la innovacion en el repertorio tienen una
relacion directa con los aspectos econdmicos de la gestion, ya que esa tendencia responde a
las preferencias mayoritarias de la audiencia. Como afirman Cancellieri y Turrini: “La
creciente dependencia en los gustos del publico y en los ingresos por boleteria ha llevado a

una estandarizacion de la programacion operistica” (2016:27).

3.1.2.3. Las implicancias econémicas de la programacion artistica

Las decisiones que la direccion general asuma respecto a la programacion artistica
tendrdn sus implicancias economicas, tanto en los costos como en los ingresos de la
organizacion. Como se mencion0 anteriormente, teatros y compafias de todo el mundo suelen
programar en sus temporadas un pufiado de obras canonicas, que son muy populares y, por
ende, garantizan determinados ingresos por venta de entradas. Con respecto a los costos, la
Opera es un género que impone, por sus propias caracteristicas, condiciones especificas a las
organizaciones dedicadas a su produccion. Dependiendo de los requerimientos que hayan
dejado indicados el compositor y el libretista de cada obra, algunas de ellas implicaran
mayores 0 menores costos de produccion, en funcién de la cantidad de solistas requeridos, las

dimensiones del coro, la orquesta y la ambientacion escénica (Towse, 2003: 345). Por otra

40



parte, las nuevas producciones y los estrenos de obras suelen implicar mayores costos, porque
requieren una mayor cantidad de ensayos, ademas de la correspondiente inversion en
escenografia, vestuario, luces y otros aspectos técnicos (Trevisan, 2016:16).

La necesidad de considerar las variables economicas al momento de elaborar la
programacion puede generar tensiones cuando la mision de la organizacion no es la simple
busqueda del éxito econémico, como sucede habitualmente en teatros liricos que dependen de
organismos estatales, que pueden orientarse al estimulo de la creacion de nuevas obras, la
innovacion o la difusion de repertorio poco conocido (Westermann, 2011; Agid y Tarondeau,
2012; Bonet y Schargorodsky, 2016).

Por estos motivos, dado que, como se menciond previamente, la programacion artistica
es un factor estratégico y el repertorio de un teatro o compafifa es un activo™, Agid y
Tarondeau resaltan la necesidad de planificar anticipadamente y de buscar equilibrios en la
eleccion de los titulos que conformaran la programacion, ya que los ingresos que se obtengan
con aquellas obras méas populares y de bajo costo podran permitir el riesgo de programar otras

obras menos taquilleras. En efecto, en el estudio que realizaron, observaron que

(...) a lo largo de una temporada, los programas de todos los teatros de dpera ofrecen una
combinacion parecida en lineas generales, que busca el equilibrio entre las obras populares
procedentes de los principales periodos creativos del siglo XIX, (...), y otras menos conocidas o
contemporaneas (...). (2012: 277)

Cancellieri y Turrini sostienen que el sistema de abonos es una de las estrategias que
pueden implementar los teatros y comparfiias de épera para lograr ese equilibrio, con una
cierta diversificacion del repertorio. En el estudio que realizaron estos autores sobre teatros
italianos™, determinaron que aquellas organizaciones que contaban con una base amplia de
abonados tenian mayor predisposicion para programar Operas contemporaneas. Concluyen,

por lo tanto, que

El desarrollo de instrumentos de marketing disefiados para aumentar la base de abonados puede
ayudar a crear un equilibrio entre salud financiera e innovacién. Los abonados proporcionan una

fuente de ingresos estable y al mismo tiempo apoyo para la programacion de obras

contemporéneas (2016: 35).

2 Agid y Tarondeau sostienen que el valor econédmico de una produccién de dpera se equipara al valor de stock
de recursos que la organizacién puede volver a utilizar cuando lo considere pertinente. (2012:77)

B con el objetivo de analizar la relacion entre el perfil conservador de la programacion y las condiciones
econdmicas y politicas, los autores estudiaron una muestra de 30 teatros liricos italianos, entre 2006 y 2010.
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Al igual que los responsables de las organizaciones dedicadas a la produccion de otras
expresiones de las artes escénicas, los directivos de teatros y de compafiias de dpera pueden
implementar ajustes en la programacion artistica, con decisiones puntuales sobre el repertorio
y la produccion tendientes a reducir los costos. James Heilbrun menciona entre estas
opciones, precisamente, el reemplazo de obras experimentales por otras méas populares. Otras
medidas de ajuste sefialadas por el autor son la realizacion de obras con elencos reducidos, la
realizacion de obras con menos cambios de escena, o la eleccidn de un repertorio que permita
la reduccion de tiempos de ensayo y la reduccion de artistas invitados (2003:79). Sin
embargo, cuando esto sucede, se suele afirmar que las organizaciones buscan salvar su déficit
econémico incurriendo en un déficit artistico (Heilbrun, 2003; Asuaga y otros, 2007), una
problematica propia de las artes escénicas. La busqueda del equilibrio en la programacién y
la necesidad de dominar ese déficit artistico parecen condicionadas por la influencia del
pasado y de la tradicion en las artes escenicas en general, y en la 6pera en particular. Como
sostiene Heilbrun:

Queremos que el rango de ‘opciones artisticas’ incluya la opcion de escuchar o ver
representaciones de grandes obras que se crearon bajo circunstancias econémicas muy
diferentes a las nuestras. Habria ciertamente un déficit artistico si las compafiias de hoy se

volvieran incapaces financieramente de presentarnos las grandes obras del pasado. (2003: 98)

Por todo lo mencionado, la anticipacién en la planificacion y elaboracion de la
temporada resulta un factor esencial. En palabras de Agid y Tarondeau: "Determinar un
programa que abarque varios afios o temporadas es una de las funciones basicas de la
direccién de un teatro de épera” (2013: 69).

Hemos visto que las decisiones que las autoridades tomen en relacion a las politicas
artisticas seran estratégicas, tanto por la centralidad de las mismas para las organizaciones,
por estar ligadas a su actividad principal, como por las implicancias econdémicas que dichas
resoluciones tendran. En el siguiente apartado abordaremos las particularidades de las

politicas de produccion, otro aspecto crucial para la gestion de las organizaciones.
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3.1.3. Las politicas de produccion

La programacion artistica de teatros y compariias de Opera se materializa a partir de un
profundo y metddico proceso de produccion. Bonet y Schargorodsky sefialan que el proyecto
de produccion de un teatro, que se enmarca en el proyecto integral de gestion elaborado por la
direccion general, es “responsable de todos los aspectos técnicos, logisticos y constructivos de
los espectaculos y las demas actividades programadas.” (2016:76). Esto involucra tanto la
realizacion de espectaculos de manera integral dentro de los talleres propios, como todos los
requerimientos implicados en las coproducciones de espectaculos, asi como la recepcion y la
exhibicién de producciones compradas o alquiladas a otras organizaciones (lbid: 91). Dentro
de la actividad operistica, Agid y Tarondeau consideran que la produccion de las obras que
conformen la programacion es “el arte de reunir”, dado que implica la capacidad de elegir y
combinar una variedad de recursos y competencias artisticas, en especial instrumentales y
vocales (2012: 96).

Cabe sefialar que, en el ambito puntual de los teatros y compafiias de dpera, el término
produccion se utiliza también para hacer referencia al montaje de un titulo con su
correspondiente puesta en escena. Como especifican Agid y Tarondeau, “es un titulo u obra,
una partitura musical y un libreto, una puesta en escena con decorados, vestuario y utileria,
concebida generalmente para un teatro concreto.” (2012: 79).

En el panorama de la gestion de organizaciones dedicadas a la produccién de dpera, es
posible distinguir dos modelos de gestion de produccion: los teatros de produccion propia que
financian la totalidad de los recursos técnicos y artisticos que requieren para llevar adelante su
programacion, y las compafiias o teatros sin recursos permanentes, que deben contratar
personal para poder desarrollar sus actividades (Agid y Tarondeau, 2012: 97). Si bien la
realizacion de Operas es la tarea principal de los teatros liricos con sede propia, estas
organizaciones suelen diversificar sus actividades y producir otras ofertas que comprenden
espectaculos de otros géneros (conciertos, ballets, operetas, musicales) y actividades de
formacion (cursos para cantantes o bailarines, funciones para nifios) (2012:86).

El montaje de una dpera implica la combinacién de aspectos musicales, dramaticos y
visuales, por lo que la organizacion que esté a cargo de su produccion deberd contar con
diversos recursos, en términos de personal (artistas invitados y estables), espacio (salas de
ensayo, talleres de realizacién de vestuario y escenografia) y recursos financieros (Trevisan,
2016: 18). El proceso de produccion de esos espectaculos se lleva adelante durante un periodo

de tiempo concreto, que debe estar rigurosamente organizado y planificado, durante el cual se
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fabrican y desarrollan los elementos de la puesta en escena y se realizan los ensayos
necesarios antes del inicio del periodo de explotacion. Tal como sefiala Schargorodsky, estas
instancias tienen un vinculo directo con el presupuesto asignado al espectaculo (2010: 87).
Los procesos de produccion y las decisiones que se tomen para su realizacion tienen una
incidencia concreta en los aspectos financieros de la organizacién. En palabras de Agid y
Tarondeau:

En cualquier teatro de Opera, la gestién de los montajes es la piedra angular de los aspectos
artisticos, técnicos y financieros de la organizacion. Las elecciones abarcan desde la
programacion hasta las decisiones artisticas y técnicas, cada una de ellas depende del formato

de los recursos internos, y todas tienen su dimensién financiera. (2012: 99)

3.1.3.1. Modalidades o sistemas de produccién

En los teatros liricos europeos, hacia la segunda mitad del siglo XX, se consolidaron en
forma predominante tres modalidades o sistemas de produccion: temporada (stagione),
repertorio y festival (Towse, 2003; Ranan, 2003; Schargorodsky, 2010; Agid y Tarondeau,
2012; Trevisan, 2016). Estas modalidades, entendidas como formas de organizacion de las
representaciones y de su programacion artistica, son un factor determinante de los costos de
produccion de la organizacion (Towse, 2003).

El sistema de temporada ha sido la norma en los teatros italianos, aungue se ha
expandido ampliamente en otros paises, especialmente en grandes centros urbanos con una
oferta operistica acotada (Agid y Tarondeau, 2012). Se caracteriza por la programacion de una
serie de titulos a lo largo de la temporada, que se ofrecen de manera sucesiva, en una cantidad
acotada de representaciones que puede oscilar entre seis y diez funciones. En este sistema,
mientras se realizan las funciones de una produccion, se llevan adelante los ensayos de la
siguiente. También puede suceder que los ensayos se alternen con funciones de otros
espectaculos, como conciertos y ballets. Suelen predominar las producciones nuevas en cada
temporada y se contrata a los cantantes para los papeles solistas por el periodo de ensayos y
de funciones. Esto permite un ahorro en costos de salarios, al prescindir de un elenco estable
de solistas, aunque muchos teatros que cuentan con este sistema habitualmente disponen de
coro y de orquesta estables. Por otra parte, se trata de un sistema que presenta las funciones
espaciadas, para permitir el descanso de los artistas, lo cual deriva en varias noches sin

funciones, con su correspondiente costo (Towse, 2003; Ranan, 2003). Una vez que finaliza el
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periodo de explotacion, la escenografia y los elementos de la puesta en escena se desechan y
se envian a depdsitos (Schargorodsky, 2010).

El sistema de repertorio fue habitual en teatros europeos antes de la Segunda Guerra
Mundial, pero actualmente se encuentra vigente especialmente en Alemania y en algunos
paises balticos, tanto en grandes ciudades como en localidades mas pequefias (Agid y
Tarondeau, 2012). Se basa esencialmente en la programacion de reposiciones de 6peras que se
repiten cada temporada, con la incorporacién de algunas producciones nuevas que se prevé
que se repetirdn en temporadas siguientes. En esta modalidad, varias Operas se ofrecen de
manera simultanea, alterndndose en sus representaciones cada semana y durante varios meses.
El sistema se basa, por lo tanto, en la alternancia de producciones, que resulta en muy pocas
noches sin funciones. Los teatros que trabajan con este sistema de produccion cuentan con
recursos técnicos y artisticos propios, y particularmente con un elenco estable de solistas que
cubren la totalidad de los papeles principales, sin que sea necesario apelar a contrataciones de
solistas externos. La elevada cantidad de producciones en cada temporada permite que los
periodos de ensayo sean mas reducidos. Asimismo, la representacion en reiteradas ocasiones
y a lo largo de las temporadas de las mismas obras y producciones hace que los cuerpos
artisticos estables alcancen un conocimiento cabal de las mismas. En los grandes teatros que
utilizan esta modalidad, la alternancia de producciones hace posible que cada semana lleguen
a ofrecerse cuatro o cinco Operas. Sin embargo, para poder lograrlo resulta imprescindible que
la organizacién cuente con espacios para almacenar escenografias y con el equipamiento
necesario para el traslado, el montaje y el desmontaje de los elementos de produccion (Agid y
Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016). El alto volumen de produccién resultante, considerando la
cantidad de funciones y la cantidad de obras representadas, hace de este sistema el mas
productivo cuando funciona a plena capacidad (Payne, 2009; Agid y Tarondeau, 2012;
Trevisan, 2016)'*. Si bien, como hemos mencionado, esta modalidad se encuentra en
Alemania incluso en localidades pequefias, David Ranan considera que la disponibilidad
diaria de Opera que ofrecen los teatros que utilizan este sistema cobra sentido desde el punto
de vista econdmico en ciudades altamente pobladas y con afluencia de turistas (2003, 169).

El sistema o modalidad de festival, en tanto, se desarrolla durante un periodo de tiempo
breve, habitualmente en verano, y con frecuencia utiliza intérpretes cuando éstos no actdan en

los teatros, por encontrarse estas organizaciones en receso. Suele ofrecerse un ndmero

' David Ranan sefiala, sin embargo, que el sistema de repertorio comenzd a deteriorarse incluso en Alemania
hacia la década de 1960, cuando cada vez mas cantantes y directores comenzaron a aceptar propuestas para
actuar en otros teatros, obligando a las organizaciones de las que dependian a realizar contrataciones
adicionales (2003:70).
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reducido de funciones y puede o no haber reposiciones de producciones realizadas en afios
anteriores (Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012). En algunos casos, los festivales suelen
funcionar como atractivos turisticos (Bayreuth, Salzburgo), y en otros pueden desarrollarse en
localidades que funcionen como polos para el turismo (Agid y Tarondeau, 2012).

Autores como Ranan, Agid y Tarondeau mencionan un cuarto sistema o modalidad de
produccion posible, conocido como semi-temporada (semi-stagione), que presenta una
combinacion entre los sistemas de repertorio y de temporada. En este modelo, adoptado por
algunos teatros en Alemania, las nuevas producciones se ofrecen en un bloque durante un
periodo de tiempo acotado y se reponen después de un afio 0 mas, con el mismo elenco o con
cambios, y en cada temporada se combinan las reposiciones con algunas nuevas producciones
(Ranan, 2003; Agid y Tarondeau, 2012).

Hacia la segunda mitad del siglo XX se produjeron algunas transformaciones que
influyeron en la produccion de épera y que contribuyeron a la consolidacion del sistema de
temporada y de la modalidad de festival en casi todo el mundo. Entre esos cambios, Agid y
Tarondeau mencionan el auge de la grabacion, que permitio la realizacién de registros de
funciones en vivo, el ascenso de figuras estelares a nivel internacional, la tendencia a
representar las Operas en su idioma original, la desaparicion de elencos de artistas estables de
varios teatros europeos fuera de Alemania, y la relevancia creciente de la tarea de los
directores de escena (2012: 89). Esa mayor preponderancia de los aspectos teatrales de las
producciones derivd en la necesidad de periodos mas extensos de ensayos (Ranan, 2003:
170), con su consecuente incidencia en los costos. Esto so6lo era posible con un sistema de
temporada, nutrido esencialmente con nuevas producciones. Dado que este sistema brinda la
posibilidad de realizar una mayor cantidad de ensayos con cada nueva produccidn, se cree que
permite de este modo alcanzar una mayor calidad artistica en los espectaculos (Agid y
Tarondeau, 2003; Trevisan, 2016).

Sin embargo, en la realidad de los teatros liricos ya no se encuentran presentes estos
modelos de manera tan esquematica, sino que pueden aparecer combinados de diferentes
formas. La Scala de Milan y la Opera de Paris, por ejemplo, funcionan con una combinacion
entre los modelos de repertorio y de temporada, mientras que otros teatros, como la Opera de
Mdnich o el Real de Madrid, desarrollan festivales durante el verano.

A continuacion, presentamos una sintesis de las caracteristicas de las modalidades o

sistemas de produccion desarrolladas en este apartado.
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Cuadro N°2: Caracteristicas de modalidades o sistemas de produccion de teatros liricos

TEMPORADA

REPERTORIO

FESTIVAL

. Producciones sucesivas:
Los titulos de la temporada
se ofrecen de manera
sucesiva con cantidad
acotada de funciones (entre

seis y diez)

. Predominio de

producciones nuevas

. Se contrata a los cantantes
para los papeles solistas
para el periodo de ensayos

y funciones

. Funciones espaciadas

(con dias sin funcién)

. Periodos de ensayo méas

extensos

. Producciones alternadas:
Se ofrecen varios titulos de
manera simultanea,
alternandose las funciones
cada semana durante varios

Meses

. Predominio de
reposiciones que se repiten

cada temporada

. Con elenco estable de
solistas, ademas de
recursos técnicos y

artisticos propios

. Muy pocas noches sin

funcién

. Periodos de ensayo méas
reducidos (por elevada

cantidad de funciones)

. Cantidad de producciones
acotadas durante un
periodo breve

(habitualmente en verano)

. Puede o no haber

reposiciones

Fuente: Elaboracion propia

3.1.2. Tipos de produccion

Los teatros y compafias dedicados a la realizacion de Operas pueden optar por
diferentes formas posibles para llevar a escena cada titulo de su programacion artistica. Los
tipos de produccion mas habituales son las producciones propias (realizadas integramente por
la organizacion) y las coproducciones.

La produccion propia implica que los espectaculos que se planifican se realicen y se

ejecuten mediante las estructuras internas que existen en el teatro. Es algo habitual y posible
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en teatros publicos que disponen de talleres, espacio y personal que les permite realizar y
confeccionar los elementos necesarios (escenografia, vestuario, peluqueria, zapateria, utileria)
para la produccion de sus espectaculos (Bonet y Schargorodsky, 2016: 94). En los teatros
liricos, cuando una produccion se presenta por primera vez se trata de una nueva produccion,
una circunstancia que exige que el proceso de realizacion se encare desde cero. Si, en cambio,
la produccion se repite en otra temporada, se trata de una reposicion. Cuando eso sucede, el
proceso de preparacion es mas acotado en el tiempo, ya que se utilizan escenografia, vestuario
y elementos de utileria que fueron almacenados y se encuentran disponibles, mientras que el
personal, tanto artistico como técnico, cuenta ya con los saberes y la memoria
correspondientes a esa produccion en la que ya han actuado previamente (Agid y Tarondeau,
2012). Los teatros publicos de produccion propia suelen tener entre sus objetivos la
preservacion de los oficios artesanales implicados en la produccién de espectaculos, lo cual
redunda en costos necesarios para sostener y reproducir €sos conocimientos y tareas muy
valiosos para la actividad de la organizacion (Bonet y Schargorodsky, 2016).

Bonet y Schargorodsky definen a la coproduccion como “una asociacion temporal entre
teatros, festivales, comparfiias y/o empresas productoras de espectaculos para realizar
conjuntamente la construccioén y puesta en escena de una obra.” (2016: 98). Cabe sefialar que
dentro de las coproducciones se suelen considerar otras posibilidades de intercambio y
colaboracion entre teatros, como la compra, el arriendo o el préstamo de producciones en
forma total o parcial. La coproduccién se ha convertido en una préactica habitual en teatros
liricos, sobre todo en Europa, esencialmente por cuestiones econémicas y financieras, ya que
permiten ahorros de entre el 10 y el 30% en los costos de produccion (Agid y Tarondeau,
2012:109). Para que este tipo de produccion depare el ahorro esperado, los responsables de la
gestién de las organizaciones deberan prever y atender diversos aspectos. Sera imprescindible
la elaboracion de contratos que especifiquen con claridad la forma en que se compartira la
financiacion entre las organizaciones vinculadas. Asimismo, sera necesaria la preparacion de
los aspectos técnicos, que contemplen la forma en que se adaptaran los decorados, vestuarios
y demas elementos en el teatro o compafiia que los reciba, dado que los escenarios de los
teatros suelen diferir en sus dimensiones. Es por eso que la colaboracion entre organizaciones
con escenarios similares facilitara las decisiones de coproduccion. Por otra parte, resultara
relevante considerar los costos asociados al traslado y a la adaptacion de los diversos
elementos de la producciéon (Agid y Tarondeau, 2012:110). Nicholas Payne sefiala que la
tendencia hacia las coproducciones ha coincidido con la reduccion de los talleres en muchos

teatros y con la externalizacion de la produccion a proveedores independientes, una situacion
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que debilita la autosuficiencia de las organizaciones. Por otra parte, segln el citado autor, el
proceso de coproduccion puede generar dificultades entre teatros que no sean compatibles en
sus caracteristicas fisicas 0 en sus propdsitos estéticos, aunque considera que esta practica
beneficia la difusion del trabajo de artistas creativos entre un pablico méas diversos desde el
punto de vista geografico (2016: 19).

Por todo lo mencionado, las decisiones que tomen los responsables de la gestién de
teatros y compariias de 6pera en relacion al tipo de produccion elegido para realizar los
espectaculos de su programacion tendran implicancias econémicas, ya que cada alternativa

depararé costos y desafios, ademas de posibles beneficios.

3.1.4. Los factores ambientales: tradicion, dimensiones y caracteristicas

arquitectonicas de los teatros liricos

En su estudio sobre el desempefio de teatros y compafiias de 6pera de Europa y América
del Norte, Philippe Agid y Jean-Claude Tarondeau concluyeron que ciertos factores
relacionados con la historia y con las caracteristicas arquitectonicas de los teatros eran
determinantes en el éxito o en las dificultades de cada gestion. Denominaron factores
ambientales a esos aspectos, que los responsables de la direccién de las organizaciones no
pueden cambiar ni manipular en el corto o mediano plazo (Agid y Tarondeau, 2012). A
continuacion, se explicaran algunos de estos factores y la forma en que inciden en la gestion

de organizaciones dedicadas a la produccién de dpera.

3.1.4.1. La tradicion operistica

Agid y Tarondeau entienden por tradicidn operistica a la antigtiedad de la tradicion de la
Opera en una determinada region y su nivel de arraigo en la sociedad. Considerando que la
Opera nacio como género en ltalia en el siglo XVII, se propagd inicialmente por Europa y méas
tarde se expandié por el mundo, la region donde surgi6 el género y donde tuvo mayor arraigo
(Italia, paises de habla alemana, Francia) es, naturalmente, una zona de importante tradicién
operistica. Agid y Tarondeau miden esta variable considerando el porcentaje de obras liricas
creadas en un pais o region (2008: 3). Segun los autores, aquellas zonas con mayor tradicion

suelen presentar una mayor densidad de oferta operistica, con una mayor competencia entre
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organizaciones dedicadas a la actividad y, consecuentemente, mayores limitaciones para
aumentar ingresos por taquilla (2008: 15) .

En las zonas de amplia tradicion operistica suelen encontrarse teatros construidos en el
pasado, concebidos especificamente para producir y ofrecer Operas, tal como sucede
esencialmente en Europa. En la actualidad, esos edificios, construidos mayormente en el siglo
XIX, se erigen como palacios patrimoniales que demandan elevados costos de
mantenimiento, tanto para su correcta preservacion como para la modernizacion o la
adecuacion de sus instalaciones a los requerimientos actuales (Agid y Tarondeau, 2012). En
zonas con menor tradicion operistica, como Estados Unidos, en cambio, suelen encontrarse
teatros mas modernos y multifuncionales, en los que coexiste la dpera con otras actividades
artisticas, como el teatro, los conciertos y la danza. (Ibid).

Los teatros de zonas con tradicidn operistica suelen asegurarse el control de los recursos
y de las competencias necesarias para la realizacion de los espectaculos. Eso implica contar
con organismos artisticos estables o permanentes, como orquesta, coro, en algunos casos
también ballet, ademas de los técnicos y artesanos responsables de los oficios escénicos. El
sostenimiento de semejantes estructuras implica, claro esta, elevados costos fijos y de

personal para estas organizaciones (Agid y Tarondeau, 2008: 16).

3.1.4.2. Limitaciones y oportunidades de la arquitectura de teatros liricos

Las caracteristicas arquitecténicas de un teatro de Opera (tamafio, espacio entre
bastidores, espacio para socializacion, cualidades de la sala) son el resultado de la mision que
se plantearon quienes planificaron su construccion. Agid y Tarondeau sostienen que, si se
modificara la mision original con posterioridad, las limitaciones que plantean esos rasgos
arquitectonicos pueden constituirse en obstaculos para la gestion (2012: 151).

El tamafio reducido de algunos teatros historicos, producto de sus momentos de
creacion, puede representar una restriccion para las necesidades actuales. Agid y Tarondeau
encuentran esta particularidad en auditorios con menos de 1300 butacas, que predominan en
zonas como Alemania, Europa del Este y Rusia, donde debido a ese aforo acotado, se limitan
los ingresos de taquilla y las posibilidades de atraer a un publico méas amplio. De acuerdo con
los resultados del estudio que realizaron, los autores sostienen que “(...) cuanto mayor es el

auditorio, mas facil es conseguir un equilibrio entre maximizacion de taquilla y la apertura del

> Los autores miden la densidad de oferta operistica dividiendo el nimero de habitantes de una zona por la
cantidad de entradas disponibles para dperas en ese lugar (2008:4).
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auditorio a un publico mas amplio mediante precios aceptables.” (2012: 173). El aforo se
constituye, por lo tanto, en un factor vital para el equilibrio financiero de los teatros
(2012:165).

Otro aspecto arquitectonico que puede constituir una limitacion o una oportunidad es el
disefio del auditorio. Agid y Tarondeau sefialan dos formas posibles: la herradura de estilo
italiano y la forma de cine, “abanico” o “diamante”. En la primera, una parte importante del
publico no se encuentra frente al escenario, con lo cual la buena visibilidad de lo que suceda
en escena serd limitada. En la segunda, todos los asientos se encuentran enfrentados al
escenario y, por lo tanto, la visibilidad es aceptable desde cualquier ubicacion. La forma de
herradura plantea limitaciones, ya que obliga a reducir el precio de las localidades con
visibilidad deficiente (2012:173-174). Los auditorios en forma de “abanico” son mas
habituales en teatros mas modernos que permiten un mayor potencial financiero, ya que la
mejor visibilidad en todas las ubicaciones posibilita que se establezca una menor diferencia de
precio entre las entradas (2012: 174).

Algunas caracteristicas arquitectonicas tendran incidencia en la programacion artistica y
en las politicas de produccién de los teatros. Las dimensiones del foso, por ejemplo,
planteardn limites para el repertorio que la organizacion sea capaz de ofrecer, ya que el
tamafio de las orquestas puede variar considerablemente segun el estilo y el periodo de las
Operas, oscilando entre una veintena o treintena de musicos en el repertorio barroco, hasta un
centenar en el repertorio wagneriano o del siglo XX en adelante (Agid y Tarondeau, 2012:
166). En cuanto a las politicas de produccion, se veran condicionadas por las caracteristicas
de los espacios que rodean al escenario, ya que los mismos y sus equipamientos técnicos
determinaran las posibilidades de almacenar y de alternar producciones (Agid y Tarondeau,
2012; Trevisan, 2016). Del mismo modo, si hubiera distancias considerables entre los
depdsitos y talleres y la zona de montaje y escenario, los traslados necesarios de escenografia
y vestuario repercutirdn en los costos de produccion (Agid y Tarondeau, 2012). En definitiva,
tal como sefialan los autores: “Las decisiones estratégicas de los directores generales de los
teatros de dpera se ven limitadas por los edificios que pueden usar, para mejor y a veces para
peor.” (Agid y Tarondeau, 2008: 4)
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3.1.5. Aspectos institucionales
3.1.5.1. Mision y objetivos

Desde la decada del 90 y en los primeros afios del siglo XXI, inicialmente en Europa, se
produjeron cambios en los modelos y estructuras de gestion de teatros liricos, que implicaron
la incorporacion de herramientas de la gestion empresarial en organizaciones histéricamente
dependientes de entidades gubernamentales (Bonnafous-Boucher y otros, 2003; Donato,
2004; Sicca y Zan 2005; Tajtakova, 2006; Zalfen, 2016; Trevisan, 2016). A partir de estos
cambios, los responsables de la gestion comenzaron a incorporar la reflexion en torno a la
mision de los teatros y la declaracion de la misma.

Kotler y Scheff sostienen que la misiéon de una organizacion involucra su proposito y

los resultados que pretende alcanzar. En palabras de los autores:

La declaracion de la misién deberia expresar de forma sucinta lo que hace la organizacion, a
quién se dirige y qué pretende lograr. Ha de ser lo bastante general para no necesitar revisiones
frecuentes y, aln asi, lo bastante especifica para proporcionar objetivos claros y servir de guia
para la programacion. Ademas, tendria que ser breve y comprensible para el publico general.
(Kotler y Scheff, 2004:100)

En suma, tal como sostienen Allison y Kaye al caracterizar la misién en entidades sin
fines de lucro, la misma deberia comunicar la esencia de la organizacion a sus stakeholders o
grupos de interés y al publico (2005: 86).

Michael Kaiser se ocupd de resaltar la importancia que en su opinién reviste la
declaracion de una mision en instituciones culturales, al afirmar que “Aquellas organizaciones
sin misiones explicitas tienen dificultades para gestionarse a si mismas.” (2019: 10). Este

autor sefiala una serie de parametros que la declaracion de la mision podria incluir (pp.15-16):

e El nivel de calidad que se pretende alcanzar.

e El publico al que estan destinadas las propuestas de la organizacion.

e Elalcance geografico.

o El repertorio.

e La decision o no de poner un énfasis en programas educativos, ya que es
habitual que los organismos o entidades que financian elijan resaltar el

compromiso con la educacion. En tal caso, sera necesario determinar quiénes
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seran los destinatarios de dichas propuestas educativas (publico general,
publico infantil, artistas jovenes).

Por su parte, David Ranan (2003) coincide con Kaiser al sefialar que la mision deberia
especificar aspectos como los principales servicios ofrecidos, los destinatarios y el alcance
geogréfico, a los cuales suma otros factores, como la especificacion de las consecuencias
deseadas de los servicios de la organizacion y la formulaciéon de un concepto que exprese la
identidad de la organizacion.

Una vez definida la declaracion de la mision, Ranan considera que la misma deberia ser
relativamente duradera, mientras que Lluis Bonet y Héctor Schargorodsky (2016) sostienen la
necesidad de actualizarla para que no pierda vigencia. Estos Gltimos autores, para quienes la
definicion de la misién resulta indispensable en una buena gestion, resaltan la importancia de
la declaracién de la mision en momentos de crisis, ya que su revision por parte de los
directivos puede ayudarlos a encontrar los mecanismos de gestion necesarios para sobrellevar
esos momentos de adversidad (2016:57).

En los teatros liricos dependientes de entidades estatales, es habitual que los organismos
de tutela se ocupen de asignar la mision, garantizando asi la razon de ser de las subvenciones
que recibe el teatro (Westermann, 2011:71). Ese “encargo politico-institucional efectuado por
la autoridad competente”, en palabras de Héctor Schargorodsky (2010), que podra acentuar
algunos aspectos en perjuicio de otros, constituye uno de los diversos factores del entorno
que, segun este autor, pueden condicionar la mision. Otros factores que podran incidir son las
circunstancias del entorno que podrian afectar la disponibilidad de recursos previstos, los
antecedentes y la tradicidn del sector teatral a nivel local, y las necesidades y habitos teatrales
de la poblacién, que deberan tomarse en consideracién (Schargorodsky, 2010: 53).

Ademés de la mencionada incidencia del contexto sobre la mision de las
organizaciones, los teatros y compaifias de Opera enfrentan dificultades especificas
relacionadas con las particularidades de la actividad que desarrollan, que también podran
plantear desafios al momento de definir la mision de la institucion. En tal sentido, Matthew

Shilvock sefiala lo siguiente:

Las compafiias de 6pera no s6lo enfrentan complejidades del entorno en el que existen,
sino también de la diversidad de productos artisticos que producen. (...) En cierto modo,

una nueva sub-organizacién se forma para cada produccion, creando un entorno interno
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complejo de ‘lineas de producto’ independientes, que pueden ser dificiles de reconciliar

bajo una misién organizacional. (Shilvock 2002: 32)

A partir de los lineamientos expuestos en la mision, los responsables de la gestion de la
organizacion deberan plantear para cada periodo sus propios objetivos y metas. Estas ultimas
reflejaran los objetivos en términos operativos que puedan ser medidos (Kotler y Scheff,
2004: 104). Es posible distinguir dos tipos de objetivos: los objetivos centrales, que reflejan el
proposito subyacente de la misién y son mas especificos que ésta, y los objetivos de cambio,
que reflejan iniciativas que se espera que tengan una fecha de concrecion (Ranan, 2003: 31).
Tal como afirman Bonet y Schargorodsky (2016), el desafio para los responsables de la
gestion serd traducir una misiéon y unas finalidades genéricas en una serie de objetivos y
estrategias especificos, que serviran de guia y orientacion para la organizacion. Si bien el
objetivo principal, vinculado con la actividad artistica, es compartido entre teatros, habra
especificidades y diferencias de acuerdo al énfasis y la orientacion de cada organizacion.

Segun Bonet y Schargorodsky:

Mas alla de la finalidad comdn de cualquier teatro, consistente en exhibir un conjunto de
espectaculos escénicos a lo largo del afio, cada organizacion incorpora en su definicién de
mision finalidades especificas. Los teatros publicos y muchos teatros sin fines de lucro
pueden tener una vocacién de servicio, que supeditan su voluntad a la consecucion del
interés general. Su programacion y actividades complementarias intentan incorporar
colectivos desfavorecidos, tratar temas de interés social o abrir el espacio a otras
organizaciones de la comunidad. Otros teatros ponen énfasis en otras finalidades, también
legitimas, como pueden ser la obtencion de lucro o la persecucion de una opcidn estética
especifica. (2016: 58-59)

En tal sentido, Joaquim Rius menciona que desde las Gltimas décadas del siglo XX,
varios teatros liricos europeos, al igual que otras grandes instituciones culturales®, han
asumido objetivos que exceden sus actividades artisticas tradicionales, en un proceso surgido
como consecuencia de la implementacion de politicas culturales. Asi, la mision de estas
organizaciones se ha ampliado con la incorporacion de nuevos objetivos, generando nuevos

desafios para la gestion. Segin Rius, “(...) ello comporta una mayor complejidad en su

'® E| autor se refiere con estos términos a organizaciones con personalidad juridica propia, con dimensién
presupuestaria y de personal relativamente grande, de titularidad publica o que reciben mas del 50% de las
aportaciones de las administraciones publicas. Incluye a instituciones culturales patrimoniales, del sector
escénico y musical, y complejos multifuncionales (Rius, 2013: 85).
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gobierno y somete a la direccion de la organizacion a la tension de cumplir con diversos
objetivos (culturales, sociales, econdomicos, etc.) que no son faciles de compatibilizar.” (2013:
86). Como ya hemos mencionado, esa estructura dual presente en los teatros y compafiias de
Opera obliga a la direccion de las organizaciones a buscar equilibrios entre esos objetivos a

veces contrapuestos.

3.1.5.2. Forma juridica

La forma juridica de una organizacién adquiere relevancia, ya que condicionara la
gobernanza de la misma: el modelo institucional, las relaciones y formas de ejercicio del
poder, y los mecanismos de control y participacion a nivel interno (Bonet y Schargorodsky,
2016: 46). En el siguiente cuadro se detallan las formas juridicas méas habituales en teatros

publicos y privados:

Cuadro N°3: Formas juridicas habituales en teatros
TEATROS PUBLICOS TEATROS PRIVADOS

- Ente autbnomo con caracter - Sociedad an6nima

administrativo o comercial
- Sociedad de responsabilidad

- Empresa publica limitada

- Fundacion publica - Cooperativa

- Asociacion / Fundacién (campo

no lucrativo)

Fuente: Bonet y Schargorodsky — Elaboracién propia

Dentro de la esfera publica, existen también teatros sin personalidad juridica propia, que
dependen de la administracion titular, y consorcios en los que varias administraciones
publicas aportan recursos y forman parte del directorio o del consejo de administracion. Cada
una de estas formas esta regulada por el marco normativo de cada pais (Bonet y
Schargorodsky, 2016: 46).

En cuanto a las formas juridicas mas habituales de teatros y compafiias de Gpera, Paola

Trevisan sefiala la preponderancia en Europa de dos formas: organizaciones estatales y
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organizaciones sin fines de lucro, con diferentes grados de incidencia de los gobiernos, tanto
si el estatus es publico como si es privado. Las organizaciones estatales predominan en
Europa continental (Francia, Alemania, Espafia), donde los gobiernos suelen tener una
injerencia directa en la produccion de Opera a través del control que ejercen sobre teatros
estatales. En paises como Reino Unido, en cambio, los teatros liricos son organizaciones sin
fines de lucro, sobre las cuales el gobierno nacional ejerce un control indirecto a través su
principal organismo cultural, el Arts Council. En otros paises, como Italia, Finlandia y
algunas regiones de Esparia, los teatros liricos se han constituido en fundaciones privadas que

mantienen un vinculo estrecho con los gobiernos centrales y locales (Trevisan, 2016: 27-28).

3.1.6. Gobernanza y estructura organizativa

A los fines de comprender y dimensionar la complejidad de las estructuras de
gobernanza de los teatros liricos, tomaremos en consideracién los tres niveles de decision que
Bonet y Schargorodsky distinguen en cualquier organizacion: el nivel politico, el nivel
estratégico y el nivel operativo. El nivel politico, vinculado con los organismos estatales de
los que dependen organizaciones publicas de las artes escénicas, tiene una importante
injerencia. En los teatros publicos, es el encargado de definir la mision, el modelo de gestién
y los objetivos de manera global. Ademas, designa a la direccién del teatro, aporta los
recursos estatales y esta a cargo del control de los resultados de la gestion. El nivel estratégico
es el que asume la direccion del teatro. Se ocupa de establecer las directrices estratégicas y
operativas que desarrollard cada area de la organizacion. Dependiendo del grado de
autonomia que se le haya asignado, el nivel estratégico podra recibir una mayor o menor
injerencia por parte del nivel politico. El nivel operativo, en tanto, asociado a la realizacion de
las actividades del teatro, involucra una diversidad de recursos financieros, humanos, técnicos
y materiales. Entre el nivel politico y el operativo, la direccion general cumple una funcion de
articulacion, debiendo atender a las demandas y tensiones de cada uno de ellos (Bonet y
Schargorodsky, 2016).

En el terreno especifico de la gestion de teatros liricos, Agid y Tarondeau resaltan el
vinculo existente entre la financiacion de las organizaciones y su forma de gobierno. Los
autores detectaron en organizaciones de Europa y Estados Unidos esquemas de gobernanza
gue dan cuenta de esa relacion del gobierno de los teatros con los organismos, entidades o
individuos a cargo de su financiamiento. En Europa, las autoridades publicas (mayormente

municipales, aunque en algunos casos nacionales) estan a cargo de la designacion del director
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general. Hay, sin embargo, algunas diferencias segun la region. En Alemania, donde el
financiamiento es puramente estatal, el alcalde o representante de la ciudad designa al director
(Indendant). En tanto, en otros paises donde la financiacion se encuentra mas diversificada,
con teatros generalmente ubicados en capitales nacionales o regionales, la designacion del
director suele estar a cargo del consejo de direccion o de las fundaciones o asociaciones que
los administran, aunque las autoridades publicas (alcaldes, ministros, jefes de estado) tienen la
atribucion de aprobar o no tal designacion. En Estados Unidos, en cambio, el consejo
directivo o de administracion tiene la atribucién absoluta de designar y contratar al director
general. En todos los casos, el director y el consejo de administracién comparten la direccién
del teatro (Agid y Tarondeau, 2012).

Ademas de la mencionada injerencia en el nombramiento del director general del teatro,
los organismos o los individuos con papel importante en la financiacion de las organizaciones
suelen desempefiar otras funciones de gobierno en los teatros, como la toma de ciertas
decisiones en relacion al presupuesto y a las politicas financieras, asi como la aprobacién de
actividades artisticas que proponga la direccion (Agid y Tarondeau, 2012: 217). De hecho, en
Estados Unidos los patrocinadores suelen ocupar cargos importantes en el consejo, mientras
que en paises como ltalia los alcaldes son quienes presiden el consejo de administracién, que
a su vez esta conformado por representantes de organizaciones publicas, privadas y empresas
involucradas en la financiacion del teatro (Ibid: 224).

Claro que la mayor responsabilidad de gestion estard en manos del director o la
directora general, responsable de guiar la gestion de la organizacion, elaborar el presupuesto,
tomar decisiones artisticas y asumir la concepcion estratégica y la supervision de las
funciones administrativas del teatro (Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y Schargorodsky, 2016).
En el caso de los teatros publicos, sera crucial su habilidad para relacionarse con el nivel
politico, en especial en lo que respecta a su financiamiento. Tal como sefiala Schargorodsky,
la fluidez de esa relacion: “es una llave maestra que puede facilitar toda gestion que involucre
otros sectores u organismos de la Administracion Pablica, en particular las referidas a los
fondos que el presupuesto destinara al teatro” (2010: 60).

Por todo lo mencionado, resulta relevante la existencia de un contrato-programa que
regule el vinculo entre el nivel politico y el estratégico. Joaquim Rius lo define como un
“pacto entre los responsables politicos y la direccion de las agencias publicas para delimitar
responsabilidades, fijar las expectativas de resultados y establecer los medios econémicos

durante un ciclo de gestion plurianual” (Rius, 2013: 87). Estos documentos suelen ser el
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resultado de negociaciones periddicas entre el nivel politico y la direccion (Bonet &
Schargorodsky, 2016: 48).

En cuanto a la organizacion interna, de la direccion general dependeran las direcciones
especificas de cada area del teatro. Si bien esta estructura puede variar dependiendo de las
dimensiones de la organizacion, Tuomas Auvinen y Paola Trevisan sefialan una division
interna similar en varios teatros liricos europeos, en los que detectan la existencia de cinco
areas: un departamento administrativo o financiero, un departamento de planificacion, un
departamento de musica (a cargo de la orquesta y el coro), un departamento de ballet y un
departamento técnico (a cargo de los montajes y los talleres de realizacién) (Auvinen, 2000;
Trevisan, 2016). Cabe resaltar que en algunos casos, dependiendo esencialmente del volumen
de actividades del teatro, puede existir el cargo de director artistico, que asumird las
decisiones de programacion artistica y su implementacion, aunque es habitual que el director
general asuma esta funcion junto con el director musical (Agid y Tarondeau, 2012: 230).
Dado que la actividad principal de las organizaciones se centra en la produccion artistica, la
estructura organizacional debera facilitar ese proceso, mientras la direccion general debera
asegurarse de que el teatro cumpla con sus propositos en cuestiones financieras y
organizacionales (Trevisan, 2016: 22).

En el siguiente apartado abordaremos los modelos de gestion més habituales en teatros
liricos y las caracteristicas del esquema de financiamiento y del sistema de produccion que

utilizan.

3.1.7. Modelos de gestion

Tomando en consideracion organizaciones dedicadas a la produccién de dpera en
Europa y en Estados Unidos, Philippe Agid y Jean-Claude Tarondeau sefialan la existencia de
modelos de gestion con caracteristicas diferenciadas. A continuacion se plantearan los
principales rasgos de dichos modelos:

El modelo aleman es el mas antiguo. Tiene su origen en las orquestas de las cortes o
kapelle, surgidas a mediados del siglo XVI, que fueron el germen de los teatros de Gpera o
musiktheater, que se expandieron en Alemania durante los siglos XIX y XX. Dependen de su
ciudad, estado federal (land) o de ambos, de los cuales reciben la mayor parte de su
presupuesto (aproximadamente el 80%). Funcionan con el sistema de produccion de
repertorio y cuentan con sus propios recursos artisticos permanentes (orquesta, coro, elenco

de cantantes), lo que les permite contar en su programacion con otras actividades artisticas
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ademéas de la Opera (conciertos, ballet, zarzuela, musicales, teatro). Suelen ser teatros
pequefios con bajo indice de ocupacion (entre el 10 y el 20% de su presupuesto son ingresos
por boleteria). Tienen un alto volumen de actividad, en ambitos con importante tradicion
operistica y su programacion suele ser mas innovadora (Agid y Tarondeau, 2012: 39, 46-49).
En este modelo, los ingresos son independientes del éxito econdémico, ya que estan
garantizados por los organismos publicos que rigen a los teatros. De este modo, las
autoridades de los teatros no cuentan con incentivos para intentar maximizar sus ingresos de
taquilla (Krebs y Pommerehne, 1995: 22).

El modelo americano, en cambio, tiene su origen hacia fines del siglo X1X, cuando se
establecieron en Estados Unidos los primeros teatros y comparfiias de Opera, con una gran
expansion después de la Segunda Guerra Mundial, hasta llegar al panorama actual, en el que
cada estado cuenta al menos con una compafiia de 6pera. Cada teatro o compafiia depende de
su propietario para conseguir los fondos de aportantes privados y del pablico para obtener los
ingresos por taquilla. Casi la mitad de los presupuestos de estas organizaciones (alrededor del
40%) provienen de donaciones privadas, que se complementan con importantes ingresos de
taquilla (aproximadamente el 35%), mientras que los aportes estatales se reducen a un 2%.
Ese esquema de financiamiento privado hace que estas compafiias sean especialmente
vulnerables ante las crisis econémicas. Funcionan mayormente con el sistema de produccion
de temporada o stagione'’ y contratan tanto a los artistas como al personal administrativo en
funcién de sus necesidades. Suelen ser teatros y compafiias especializados en la produccion de
Opera y la mayor parte no posee sede propia, a diferencia de los teatros estatales europeos. Se
desarrollan en un &mbito con tradicion operistica menos generalizada y su programacion suele
ser relativamente conservadora. Proliferan en un contexto con legislacion y programas de
incentivos fiscales que fomentan la filantropia y que estimulan las contribuciones de fuentes
externas (Agid y Tarondeau, 2012: 39, 46-49, 299). Algunos de estos rasgos se encuentran
también en teatros del Reino Unido, donde si bien el Estado establece algunos lineamientos
de politica cultural a modo de contraprestacion por las subvenciones otorgadas, no hay teatros
de titularidad puablica (Schargorodsky, 2010: 38). Son, al igual que en Estados Unidos,
organizaciones sin fines de lucro (Towse, 2003: 343).

A continuacion presentamos una sintesis de las caracteristicas de estos modelos de

gestion contrastantes:

gl Metropolitan Opera House de Nueva York, que es el teatro mds grande del mundo por cantidad de
funciones y por su aforo, no utiliza este modelo (Agid y Tarondeau, 2012: 46)
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Cuadro N°4: Caracteristicas de modelos de gestion de teatros liricos segun Agid y Tarondeau
(2012)

cuerpos estables

MODELO ALEMAN MODELO AMERICANO
Dependen de Ciudad, estado federal o Propietario

ambos
Disponibilidad de | Si No

Sede

Con sede propia

Mayormente sin sede propia

- Costos derivados de
acuerdos salariales a veces
aumentan mas rapidamente

que las subvenciones publicas

Sistema de Repertorio Temporada
produccion
Otras actividades Si Mayormente no
artisticas
Financiacion - Alta incidencia de recursos | - Alta incidencia de recursos
estatales provenientes de los | provenientes de fuentes
organismos de tutela privadas
- Baja incidencia de los - Alta incidencia de los
ingresos de taquilla ingresos de taquilla
- Muy baja incidencia de
ingresos provenientes de
fuente estatal
Principales - Alta dependencia de las - Alta dependencia de sus
limitaciones subvenciones publicas propietarios y del publico
financieras para conseguir recursos

- Muy sensibles a las crisis

econdmicas y financieras

Fuente: elaboracion propia sobre datos recabados por Agid y Tarondeau (2012)

Hay teatros y compafiias, tanto en Europa y en Estados Unidos, que no se correspondan
con los modelos mencionados. Agid y Tarondeau mencionan, por ejemplo, organizaciones
con escasa produccion propia, como el Liceu de Barcelona o la Welsh National Opera de
Cardiff, que han reducido sus costos de produccion con estrategias innovadoras. El primero

de ellos basa su programacion artistica mayoritariamente en coproducciones y en
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producciones arrendadas a otros teatros, con escasa produccion propia. El teatro galés, en
tanto, se ha inclinado por un modelo de compafia de giras, que programa una cantidad
acotada de obras que representa en varios teatros de la region y tambien del extranjero (2012:
43).

Por lo expuesto, resulta claro que el financiamiento y las fuentes de ingresos, publicas,
privadas o mixtas, contribuyen a definir el modelo de gestion de las organizaciones y ejercen
una fuerte influencia sobre el mismo. Asimismo, los rasgos mencionados en relacién a las
politicas artisticas, las politicas de produccién y los aspectos institucionales tendran
implicancias econdémicas para los teatros y compafiias de épera, mientras que la estructura de
gobierno y los modelos de gestion podran deparar condicionamientos para las posibilidades

de financiamiento de las organizaciones.

3.2. La problematica del financiamiento

3.2.1. Dificultades y desafios del sector: La “dimension financiera” de los teatros de

Opera

Los problemas de financiamiento que histéricamente han enfrentado las
organizaciones dedicadas a las artes escénicas en general, se ven acentuados en los teatros y
compafiias de dpera (Bowen y Baumol, 1966; Auvinen, 2000; Bonet y Schargorodsky, 2016).
Agid y Tarondeau sintetizan esta problematica al denominarla “La omnipresente dimension
financiera de los teatros de opera” (2003: 12). Los teatros y compaiiias dedicados a esta
actividad no pueden lograr el equilibrio econémico con los recursos que generan con la venta
de su produccion, debido a los elevados costos derivados de su mano de obra altamente
especializada y a la escasa incidencia de los avances tecnoldgicos en la actividad. Por todo
esto, se acepta que las entradas vendidas no logren cubrir los costos, llevando a las
organizaciones a la necesidad de apelar a fondos adicionales (Bowen y Baumol, 1966; Frey,
1994; Auvinen, 2000; Shilvock, 2002; Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y
Schargorodsky, 2016; Payne, 2016; Trevisan, 2016).

Antes de profundizar en esta problematica, tomaremos en consideracion aspectos que
tienen incidencia en esas dificultades financieras, relacionados con las caracteristicas de la

forma de arte en cuestion: la dpera.
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3.2.1.1. La forma de arte y la tradicion de su representacion

La complejidad y las caracteristicas de la 6pera como forma de arte tienen una profunda
incidencia en las dificultades de su gestion vy, particularmente, en sus desafios financieros
(Auvinen, 2000; Shilvock, 2002; Towse 2003). Tuomas Auvinen lo expresa con claridad al
afirmar que “La misma forma de arte dicta en gran medida los recursos y las estructuras
organizacionales necesarias para producir 6pera” (2000: 3).

Para comprender las cualidades de la dpera que complejizan su gestion y su
sostenimiento econémico, Auvinen adopta la concepcion de este género como una actividad
tripartita, que abarca musica, drama y aspectos visuales. Desde el plano musical, como sucede
con la mdsica académica en general, se distinguen el rol creativo (compositor) y el rol
interpretativo, que asumen una serie de intérpretes en escena (solistas, coro) e intérpretes
fuera de escena (orquesta o ensamble, director). En lo concerniente al drama, también se
distinguen un aspecto creativo (libretista, autor del texto de la obra) y un aspecto
interpretativo, que asumen el director escénico, los cantantes-actores en escena y los
miembros del coro y bailarines, si los hubiera. En cuanto a los aspectos visuales, comprenden
varias areas (vestuario, peluqueria, caracterizacion, iluminacion, escenografia), que deben ser
planeadas y dirigidas por una o varias personas (Auvinen, 2000: 55). Por otra parte, la
produccidn acustica de los elementos sonoros que forman parte de la 6pera (instrumentos y
voces) genera una demanda especifica respecto a las caracteristicas fisicas de los espacios en
los que la dpera es presentada. Esto implica la necesidad de un &mbito apropiado, de ciertas
dimensiones y con determinadas condiciones acusticas. Esa particularidad es la que llevo al
desarrollo de espacios especificos, los teatros de Opera. Estos ambitos se han planteado como
soluciones fisicas a las particularidades del género operistico (Auvinen, 2000: 41).

Por esas caracteristicas y requerimientos de la forma de arte, la dpera involucra una
mano de obra amplia y altamente calificada. EI género requiere habitualmente de una
combinacion de recursos que incluyen cantantes solistas, coro, orquesta, aspectos teatrales
como escenografia, vestuario, iluminacion, eventualmente ballet, directores musicales y de
escena, maestros preparadores de repertorio, y responsables y realizadores de los elementos
de la puesta en escena (Bowen y Baumol, 1966; Auvinen 2000; Towse, 2003; Trevisan,
2016). Pero estos factores que, como veremos mas adelante, derivan en los elevados costos de
la actividad, no sélo son consecuencia de los dictados de la forma de arte que conocemos
como Opera. La tradicion, y la necesidad o el deseo por parte de las organizaciones de

resguardarla, tambien ejerce una importante influencia en los elevados costos de produccién
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de la Opera y en la complejidad de su gestion (Towse, 2003; Heilbrun, 2003; Agid y
Tarondeau, 2012; Payne, 2016; Bonet y Schargorodsky, 2016). Nicholas Payne sefiala varios
aspectos de la realizacion de la dpera que parecen no haber cambiado en los ultimos siglos: se
representa en teatros grandes e histdricos, los espectaculos suelen tener un despliegue
extravagante y, como ya mencionamos, el repertorio estd dominado por las mismas Operas
compuestas en otros tiempos (2016: 17). En concordancia con esta descripcion, Ruth Towse
agrega otro elemento que conspira contra la salud financiera de la produccion de Opera, que es
el publico acotado al que esta dirigida, que encuentra ademas sus limites en la capacidad de

los auditorios de los teatros historicos. Segun la autora:

Es porque la dpera estd aln tan conectada con las tradiciones de representacién y las
convenciones del siglo XIX que est4 sujeta a altos costos y precios y a un publico reducido; si
hubiera demanda para 6pera moderna a pequefla escala en sedes ‘comunes’, no habria motivo

para que costara mucho méas que el teatro de prosa. (Towse, 2003: 342)

El respeto a esas tradiciones de representacion y a las convenciones de otras
épocas obliga a las organizaciones a sostener ciertos estdndares de produccion y
realizacion de los espectaculos, con un nivel de elaboracion y suntuosidad que repercute

en los costos. En palabras de Agid y Tarondeau:

Respetar la tradicién consiste en mantener viva la tradicién artesanal de arte y de lujo, elegir los
materiales mas nobles, preferir las técnicas antiguas acumuladas a lo largo de la historia, en una

palabra: deslumbrar sin calcular. (2008:16)

Esa fuerte incidencia del pasado y de las tradiciones de representacion parece dificil de
eludir para los responsables de teatros y compafiias de Opera de la actualidad. Como sefiala
James Heilbrun, mientras en los siglos XVIII y XIX se representaban las 6peras compuestas
en ese tiempo, actualmente los repertorios de los teatros tienen su eje en obras escritas en esos
siglos, que contintan programandose porque el publico quiere seguir viéndolas, aunque hayan

sido creadas en circunstancias economicas muy diferentes a las actuales (Heilbrun, 2003).

3.2.1.2. Los costos de la produccion operistica

Por todo lo ya mencionado, los costos de produccion de la dpera son elevados. Desde

el lado de los costos fijos, aquellos en los que se incurre antes de que comiencen las funciones
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y que no varian con el nivel de produccion a corto plazo (Heilbrun y Gray, 2001), es posible
establecer una diferencia entre los costos vinculados al area artistica y los costos asociados a
la administracion (Towse, 2010). Entre los costos relacionados con el area artistica figuran los
costos de personal de la orquesta, el coro, los solistas, los costos de material y de mano de
obra en los talleres para la elaboracion de escenografia y vestuario, ademas de las
instalaciones de iluminacion. En caso de que la organizacion alquile estos servicios en lugar
de producirlos internamente, seran costos variables. Se incluyen también los tiempos de
ensayo’®, que serdn més extensos en el caso de obras nuevas para la compafiia (Towse, 2010;
Trevisan, 2016). Cabe sefialar que estos costos tendran variaciones en caso de que la
compafiia o teatro cuente con elencos permanentes o si apela a contrataciones temporarias por
produccién o por serie de funciones (Towse, 2010). Por otra parte, dentro de los costos
asociados a la administracién figuran los salarios del personal de areas de la gestion de la
organizacion, como planificacion, finanzas, contrataciones, comunicacion y marketing
(Towse, 2010; Trevisan, 2016).

Los costos variables, que aumentaran con el nivel de produccion, son los gastos
operativos de las funciones, que comienzan con la noche del estreno y continGan a un nivel
similar con cada representacion (Heilbrun y Gray, 2001: 111). Incluyen los honorarios de
artistas, director musical y de escena y del equipo técnico por la cantidad de funciones que se
realicen (Heilbrun, 2001; Towse, 2010). Al igual que en toda compariia de artes escenicas, las
compafiias de dpera enfrentaran los mismos costos variables por funcién, independientemente
de la cantidad de publico que convoquen y de los ingresos que obtengan por la venta de
entradas (Heilbrun y Gray, 2001: 216).

En esta instancia, resulta pertinente hacer referencia a algunas consideraciones en
relacién a los cantantes solistas. Un aspecto caracteristico de esta actividad es la imposibilidad
de realizar actuaciones en dias consecutivos, debido a la gran exigencia vocal y fisica a la que
estos artistas se exponen en cada funcion. Por estos motivos, solo pueden actuar en
aproximadamente tres o cuatro funciones a la semana (Towse, 2003; Trevisan, 2016). En los
teatros que operan con modalidad de temporada, que no cuentan con un elenco de solistas
estable y deben contratarlos para cada produccion, eso implica una limitacion para el aumento
de la produccién (Towse, 2010).

Por otra parte, es preciso mencionar la existencia de un mercado globalizado de

cantantes solistas al que apelan numerosos teatros y compafiias del mundo. Existe una

'¥ Se consideran costos fijos porque tanto el alquiler como el periodo temporal de ensayos se asumen antes de
que comience el periodo de explotacion (Towse, 2010).
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tradicion muy extendida, especialmente en los grandes teatros y compafias de capitales
europeas y estadounidenses, de incluir en sus elencos grandes voces, preferentemente de
artistas célebres y cotizados®, porque tienen un importante poder de convocatoria en la
audiencia (Agid y Tarondeau, 2012). Pero no solo las grandes figuras son convocadas para
actuar en producciones operisticas de diferentes puntos del planeta. Hay un mercado
internacional, globalizado, de artistas dedicados al género, que acttan en todo el mundo (Agid
y Tarondeau, 2012; Snowman, 2013; Payne, 2016). Se trata de un fenémeno de larga data®,
consolidado como una tendencia global en el siglo XX (Agid y Tarondeau, 2012; Snowman,
2013). Como sefala Nicholas Payne, “La opera puede haber nacido en Europa, pero Europa
ya no conserva el monopolio en el suministro y el consumo de la actividad” (2016: 20).

Los aspectos hasta aqui mencionados, relacionados con la cantidad de personas
necesarias, altamente especializadas, para la produccidn operistica explican los elevados
gastos de personal que deben asumir las organizaciones dedicadas a la actividad, en las que
los costos de salarios suelen absorber parte importante del presupuesto (Bowen y Baumol,
1966; Payne, 2016; Trevisan, 2016). Tal como sefialan Bonet y Schargorodsky:

(...) la planta de personal es mucho mas numerosa en un teatro lirico (en su gran medida de
titularidad publica) y su nimero va descendiendo a medida que baja la proporcién de produccién
propiay la periodicidad de las funciones. (2016: 125)

Por fuera de los costos laborales, es preciso sefialar la diferencia que menciona Ruth
Towse en cuanto a los costos de operar en una sede propia y los costos asociados con una
compafiia sin sede propia. Estas Gltimas organizaciones, habituales en Estados Unidos, suelen
alquilar teatros privados o ser contratadas por administraciones de teatros para realizar
espectaculos. Las compafiias con sede propia, en cambio, deben afrontar los costos
relacionados con el edificio donde desarrollan su actividad (Towse, 2010: 216). El teatro es
un inmueble que necesita mantenimiento para estar en condiciones de cumplir con su
propdsito. Debe contar con instalaciones apropiadas tanto en su auditorio como detras de
escena (talleres, dispositivos computarizados de escena e iluminacion, vestuarios y camarines
para artistas, foso de orquesta) y espacios abiertos al publico (boleteria, bar o restaurant,
guardarropas Yy otras instalaciones para patrocinadores), que deben estar disponibles para cada

Y En el estudio realizado por Agid y Tarondeau, concluyeron que la presencia de artistas renombrados en los
elencos tenia una importante incidencia en los ingresos por venta de entradas (lbid, 2012).

%% Este fenémeno comenzé a desarrollarse desde los inicios del género en el siglo XVII, cuando compositores e
intérpretes recorrian cortes europeas, y tuvo una expansion internacional en los siglos XVIIl y XIX (Agid y
Tarondeau, 2012; Snowman, 2013).
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funcion (Towse, 2010; Trevisan, 2016; Bonet y Schargorodsky, 2016). Todas estas
instalaciones requieren de personal que las maneje, como operadores de escena, vendedores
de programas, mozos, personal de mantenimiento y limpieza (Towse, 2010; Bonet y
Schargorodsky, 2016), servicios que en algunos casos podran estar tercerizados. Estos costos
en relacion a la sede son tanto fijos como variables, aunque el teatro impone mayoritariamente

costos fijos (Towse, 2010).

3.2.1.3. El retraso de la productividad y la brecha de ingresos

En su libro “Performing arts — The economic dilemma”, estudio pionero en la economia
de la cultura, William Bowen y William Baumol buscaron explicar la complejidad del
financiamiento de las organizaciones dedicadas a las artes escénicas. Si bien centraron su
estudio en las compaiiias de Broadway, resaltaron las particularidades de la produccién de

Opera de la siguiente manera:

La caracteristica econémica excepcional de la gran Opera es la extrema complejidad de su
funcionamiento y la opulencia de sus representaciones. En efecto, esta forma de arte combina
todas las cargas econémicas que atacan a las otras variedades de espectaculos, ya que una gran
Opera lleva ante su publico un elenco completo de cantantes, una orquesta completa y una
compafiia de ballet. Tradicionalmente, su escenografia, vestuario e iluminacion son los mas
elaborados que puedan encontrarse. La magnitud de su funcionamiento esta sugerida por el
tamafio del elenco. Una épera puede facilmente requerir cuatro cantantes principales, diez
cantantes secundarios, 75-100 miembros del coro, 20-40 miembros del ballet, 80-120 de la
orquesta, 10-150 extras, un total de 200 a 300 intérpretes. Con la capacidad de asientos de la
mayoria de los teatros de Opera siendo menor a 4000 personas, esto aporta un maximo de 20
espectadores por intérprete. jEs como si un elenco de dos personas en una obra de Broadway
tratara de realizar sus funciones noche tras noche para un publico de 40 personas! Pero el
problema es peor de lo que esto sugiere. Como se interpretan Operas diferentes con elencos
diferentes de una noche a otra, los costos de ensayos son proporcionalmente mucho mas
elevados que los de una produccion teatral con un tiempo moderado en cartel. A esto hay que
sumarle los elevados honorarios de las mas glamorosas estrellas de Opera (cuya presencia exigen
las audiencias de dpera), y la foto de la extrema carga financiera de la gran dpera estd completa.
(...) Aqui también, la complejidad del funcionamiento determina el tamafio de la maquinaria

administrativa. (Bowen y Baumol, 1966: 29)

Segun estos autores, los costos de las artes escénicas aumentan de manera irreversible,

mas rapidamente que los ingresos que las organizaciones puedan obtener por la venta de
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entradas. Se produce entonces la brecha de ingresos, entendida como la diferencia entre los
gastos y esos ‘ingresos ganados’ provenientes de la boleteria (Bowen y Baumol, 1966;
Shilvock, 2002; Asuaga y Cambeiro, 2007; Towse, 2010; Trevisan, 2016). Para explicar la
razon por la cual estas organizaciones no logran cubrir los costos con sus ingresos, Bowen y
Baumol hacen referencia al retraso de la productividad que se produce en las artes escénicas.
A diferencia del resto de la economia, que aumenta su productividad con los avances
tecnologicos (denominado por eso “sector de productividad creciente o progresivo™), las artes
escénicas no pueden incrementar su productividad con la incorporacion de tecnologia. Como
ya se ha mencionado, la realizacion de esta actividad, y de la dpera en particular, no ha
cambiado demasiado en siglos. Aungue se hayan incorporado mejoras en algunos aspectos,
como los dispositivos para el cambio de escena, los equipamientos de iluminacion, el aire
acondicionado o los canales digitales para la venta de entradas, no resultan esenciales para la

actividad en si misma. En palabras de Bowen y Baumol:

Aungue ha habido mejoras en las instalaciones de iluminacion, en los métodos utilizados para
cambios de escena y en otras pocas areas periféricas, el caracter basico de la representacién en
si misma ha permanecido précticamente igual. La ejecucién de un instrumento o la
interpretacion de un rol continta siendo lo que fue por siglos. Desde un punto de vista de
ingenieria, la representacion en vivo es algo tecnolégicamente estancado. (Bowen y Baumol,
1966: 164)

Las Operas que hoy se representan, compuestas en otras épocas, requieren de la misma
cantidad de intérpretes y se desarrollan durante el mismo lapso de tiempo que en el momento
de sus creaciones. No es posible aumentar esa productividad porque, en definitiva, el trabajo
de los artistas “es un fin en si mismo, no un medio para la producciéon de alglin bien. (...) Las
mismas tareas de los intérpretes constituyen el producto final que la audiencia compra.”
(Bowen y Baumol, 1966: 164).

Para cubrir la brecha de ingresos, las organizaciones dedicadas a las artes escenicas
apelan a los ‘ingresos no ganados’, es decir, no ligados directamente con la venta del
espectaculo, que pueden provenir de fuentes publicas (subvenciones, subsidios) o de fuentes
privadas (auspicios, donaciones) (Bowen y Baumol, 1966; Auvinen, 2000; Shilvock, 2002;
Rapetti, 2004; Tajtdkdva, 2006; Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016; Bonet y
Schargorodsky, 2016).

67



Cabe mencionar que, si bien el trabajo de Bowen y Baumol ha recibido
cuestionamientos con posterioridad®*, también ha sido aceptado en sus lineamientos generales
por autores como Bruno Frey (2002), Matthew Shilvock (2002), David Throsby (2006) y
Ruth Towse (2010).

3.2.1.4. Ingresos ganados

Denominamos ingresos ganados (Bowen y Baumol, 1966; Towse, 2010; Agid y
Tarondeau, 2012) a aquellos generados por las propias organizaciones dedicadas a la
produccion de Opera. El principal de ellos es la venta de entradas, al que pueden sumarse otros
ingresos derivados de la explotacion de unidades de negocio o servicios complementarios
(Donato 2004; Agid y Tarondeau, 2012; Payne, 2016; Bonet y Schargorodsky, 2016).

Venta de entradas o ingresos de taquilla

Se trata de la principal fuente de ingresos propios, por estar ligada directamente a la
actividad principal de la organizacion, pero su incidencia en el financiamiento puede tener
variaciones considerables dependiendo del contexto y de la mision del teatro o compafiia. En
su estudio, Agid y Tarondeau determinaron que en la mayoria de los teatros europeos, la
incidencia de los ingresos de taquilla en el presupuesto total oscilaba entre el 10 y el 15%,
mientras que en Estados Unidos alcanzaba el 30%, y en los teatros de las principales capitales
europeas podia variar entre el 20 y el 40% (2012: 130).

Mas allé de las variaciones que pueda tener, se trata de un factor clave, ya que su control
diario “permite tomar decisiones financieras, de comunicacion y de comercializacion
estratégicas” (Bonet y Schargorodsky, 2016). Nicholas Payne sefiala que estos ingresos “Son el
barometro del interés del publico”: un teatro semi-vacio es indicador de la indiferencia del
publico, lo cual afecta el flujo de ingresos y podra incidir negativamente en la confianza de los
organismos de financiamiento (2016: 22). Estos ingresos se veran condicionados por la politica
de precios que adopte la organizacion (Trevisan, 2016; Bonet y Schargorodsky, 2016), ya que
la decisidn respecto a los precios que se asignen a un espectaculo incidird en los resultados
econdémicos posibles (Bonet y Schargorodsky, 2016). En este sentido, cabe sefialar que esas
decisiones estan a su vez condicionadas por las politicas culturales nacionales y locales, en

especial en aquellos paises donde el apoyo estatal a la cultura es relevante (Trevisan, 2016:29).

! Ver Du puis, X (1991): Culture et développement: de la reconnaissance a I'évaluation. Paris. UNESCO; Cowen,
T. (1996): Why I do not believe in the cost-disease. Journal of Cultural Economics, 20: 207-2014.
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Por ultimo, es preciso destacar que aquellos teatros publicos sin personalidad juridica
propia no pueden disponer directamente de los ingresos producidos por sus recursos propios,
algo que puede resultar desmotivador para la gestion (Krebs y Pommerehne, 1995; Bonet y
Schargorodsky, 2016).

Ingresos por unidades de negocios

Las organizaciones dedicadas a la produccion de dpera, especialmente los teatros con
sede propia, buscan diversificar sus ingresos propios con la explotacién de unidades de
negocio. Tal como lo describe Nicholas Payne:

Actualmente los teatros de dépera estan una vez mas explorando el potencial comercial de sus
edificios y sus productos. Los directivos buscan complementar los ingresos procedentes de su
negocio basico consistente en presentar 6peras mediante el aprovechamiento de la ventaja que
supone tener un enorme edificio publico con valor de primera. También estdn pendientes de
utilizar una tecnologia reproductora moderna para que sus productos principales estén disponibles
mediante derechos secundarios en otros medios, tales como el cine, la television y las grabaciones

comerciales. (Payne, 2009: 5)

A continuacion detallamos algunas de las unidades de negocios méas habituales:

e Alquiler de instalaciones y servicios del teatro
Comprende el alquiler de &mbitos del edificio, como salas, espacios de ensayo, depositos y
oficinas. Incluye asimismo el alquiler de equipamiento técnico, como equipos de luces,
sonido o grabacién. En el caso de teatros con produccion propia, abarca el alquiler de

producciones o elementos de la produccion, como escenografia o vestuario.

e Visitas guiadas
Son un recurso habitual utilizado por teatros liricos con sedes historicas de valor patrimonial,

aunque también puede ser aprovechado por organizaciones con sedes propias mas modernas.
e Bar o restaurant

En organizaciones con sede propia, puede contarse con un servicio de restauraciéon que esté

disponible para el publico que asista a las funciones. En caso de poder tener acceso directo a
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la calle, el servicio podra también atraer a otras personas durante el dia (Bonet y
Schargorodsky, 2016).

e Venta de programas de mano
Si el programa incluye informacidn atractiva sobre la obra que se representa y sus intérpretes,

es habitual que se venda entre el publico asistente.

e Tienda de regalos

Se trata de un recurso que pueden aprovechar los teatros liricos para promocionar su marca.

e Cursos
Algunos teatros ofrecen cursos relacionados con la dpera y las artes escénicas para el publico

en general.

e Publicidad y difusion de la programacion: derechos de grabacion y exhibicion o
transmisiones por medios audiovisuales
Las transmisiones por streaming son una practica que se ha extendido ampliamente entre

teatros liricos, especialmente desde la pandemia del Covid 19.

e Publicidad en programas de mano, pagina web, marguesinas o banners
Los teatros y compafiias de Opera suelen aprovechar esta herramienta, que puede también

funcionar con modalidad de canje.

Si bien la incidencia de estos ingresos en el presupuesto puede considerarse marginal
(Bonet y Schargorodsky, 2016), su desarrollo puede deparar otros beneficios, como la
promocion y la apertura del teatro a la comunidad (Donato, 2004, Payne, 2009). Sin embargo,
tal como sefiala Schargorodsky, sera preciso considerar el marco juridico legal que establecera
limites y condicionamientos para el desarrollo de estas actividades, al tiempo que sera
necesario evitar el riesgo de que la dedicacion excesiva a estas unidades desvirtde la mision

de la organizacion (2010, 68).
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3.2.1.5. Ingresos aportados

Como se menciond anteriormente, las organizaciones dedicadas a las artes escénicas en
general y a la dpera en particular encuentran serias dificultades para lograr solventar sus
gastos con los ingresos propios o ganados. Es por eso que necesitan apelar a ingresos
aportados, de fuentes externas, que pueden ser publicas o privadas. En palabras de Ruth

Towse:

Aln con precios muy altos y con el uso extensivo de discriminacion de precios (...) es improbable
que la épera a gran escala pueda sobrevivir sin considerables ayudas de subsidios de gobierno o de

donaciones privadas. (2010: 229)

La prevalencia de aportes publicos o privados dependera en gran medida del contexto,
de las tradiciones del apoyo a la cultura en cada region y de la legislacion vigente (Heilbrun y
Gray, 2001; Benhamou 2004; Schargorodsky, 2010; Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan,
2016). En Europa y América Latina los aportes publicos representan una importante fuente de
financiamiento, aunque pueden variar en cada pais. Es el caso del Reino Unido, donde las
organizaciones artisticas reciben menos apoyo publico que en Europa continental (Towse,
2010). En tanto, en Estados Unidos, la proporcién de aportes privados a la cultura es
significativamente mas alta que en Europa.

Estos ingresos aportados o no ganados suelen basarse en objetivos y motivaciones mas

0 menos explicitos. Segin Agid y Tarondeau:

Los patrocinadores publicos justifican sus aportaciones aduciendo uno o mas objetivos de interés
publico: conservar o desarrollar el patrimonio artistico, hacer que la cultura sea accesible; o
aduciendo razones de prestigio y reputacion. En Estados Unidos, los patrocinadores privados
afirman sentir una gran pasion por el arte de la épera, y esperan basicamente que su dinero permita
realizar producciones operisticas que sin su colaboracién probablemente no existirian. También
esperan recibir algo positivo a cambio, como por ejemplo publicidad, o una mejora de su imagen

publica y su perfil personal. (2012: 274)

A continuacién, describiremos las caracteristicas que pueden revestir los ingresos

aportados, segun la fuente de la que provengan, publica o privada.
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3.2.1.5.1. Ingresos de fuentes publicas

Los aportes provenientes de fuentes publicas pueden producirse en modo directo, por
decision del sector politico, o indirecto, en forma de beneficios fiscales (Frey, 2003; Bonet y
Schargorodsky, 2016; Trevisan, 2016). En cualquier caso, estardn regidos por normas y
disposiciones locales que estimulan el apoyo a la cultura (Frey, 2003).

Los aportes publicos directos financian a teatros de titularidad puablica, que reciben
fondos provenientes del presupuesto de gasto, como aportaciones directas de la
administracion titular o subvenciones (Bonet y Schargorodsky, 2016; Trevisan, 2016). Pueden
proceder de diversos niveles de gobierno (municipal, regional, nacional) o de organismos
gubernamentales independientes, como sucede en Gran Bretafia con el British Council o en
Estados Unidos con el National Endowment for the Arts, entidades encargadas de la
distribucion de los fondos publicos para organismos culturales (Benhamou 2004; Towse,
2010; Trevisan, 2016).

En Europa y en América Latina, los aportes provenientes de la administracion publica
constituyen parte importante de los ingresos de los teatros publicos, que comprenden a teatros
liricos. Bonet y Schargorodsky sefialan principalmente dos motivos que explican esta
situacion. Por un lado, la adopcion de la democratizacién del acceso como una de las
misiones centrales de los teatros publicos, decision que implica la implementacion de una
politica de precios que favorezca la accesibilidad, no condicionada por el mercado, lo cual
deriva en ingresos por taquilla insuficientes. Por otra parte, los autores sefialan la dimension
de las organizaciones como explicacion para la alta incidencia de los aportes publicos en las
mismas, aspecto particularmente evidente en el caso de los teatros liricos. Segun los

mencionados autores:

(...) la mayoria de los teatros de produccion propia y los teatros liricos son publicos porque su
estructura natural de funcionamiento es inviable en una légica de rentabilidad mercantil (para
cubrir sus costos el precio de las entradas deberia ser tan alto que no habria suficiente publico para

asegurar un funcionamiento sustentable en el tiempo). (Bonet y Schargorodsky, 2016: 165)

En cuanto a los aportes publicos indirectos, pueden darse en forma de beneficios
fiscales, que estimulen las donaciones de empresas o individuos a favor de organizaciones
culturales privadas, o en forma de deducciones impositivas que beneficien directamente a esas

organizaciones (Frey, 2003; Trevisan, 2016; Bonet y Schargorodsky, 2016). En estos casos,
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Bonet y Schargorodsky sefialan la importancia de la capacidad de lobby que pueda desarrollar
el sector, para asociarse como colectivo, plantear necesidades ante los poderes publicos y asi
poder contar con mayores recursos. Para poder obtener esos aportes, sera necesario que las
organizaciones interesadas conozcan cabalmente el sistema y sean capaces de presentar

proyectos que se adapten a los lineamientos de la politica cultural gubernamental (Ibid, 164).

5.2.1.5.2. Aportes de fuentes privadas

Desde los afios 60, con el impulso de legislacion y programas que estimulaban la
participacion privada, las empresas mundiales comenzaron a apoyar a organizaciones sin fines
de lucro, mediante la entrega de dinero, bienes y servicios o conocimientos técnicos, a cambio
de promocion o beneficios en la imagen de las corporaciones. Como sefiala VVolker Kirchberg,
se trata de un intercambio de naturaleza bilateral, en el que los beneficios para las empresas y
para las instituciones deben repartirse por igual (2002: 641).

La participacion del sector privado especificamente en el sector cultural tuvo su
expansion a partir de las dltimas décadas del siglo XX, cuando los recortes presupuestarios
estatales llevaron a un retroceso creciente de las contribuciones publicas a la cultura (Heilbrun
y Gray, 2001; Kirchberg, 2002; Palencia Lefler, 2007; Trevisan, 2016). A la par, en varios
paises europeos se impulsaron reformas en los modelos de gestidn, que buscaron fomentar la
incorporacion de aportes de fuentes privadas en los presupuestos de los teatros liricos
(Donato, 2004; Tajtakova, 2006; Rius, 2013; Trevisan, 2016). Estos aportes pueden provenir
de empresas, de organizaciones sin fines de lucro o de individuos (Trevisan, 2016).

Para que los aportes privados puedan beneficiar al sector cultural resultaran
imprescindibles la existencia de un marco legal apropiado y el desarrollo de vinculos y
estrategias por parte de los responsables de las organizaciones artisticas con el sector privado.
A continuacion, detallaremos las modalidades méas habituales de aportes privados en

organizaciones dedicadas a la produccion de Opera.

Mecenazgo

El origen del término mecenazgo se remonta a la Antigua Roma, donde Cayo Cilnio
Mecenas supo brindar su proteccion a poetas como Virgilio y Horacio (Solano Santos, 1999).
En la actualidad, se entiende por mecenazgo a los aportes que realiza una empresa 0 un

individuo sin pretender contraprestaciones econdmicas directas a cambio. Si suele
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pretenderse, en cambio, lograr un beneficio de imagen, publicidad o relaciones publicas
(Antoine, 2009). Manuel Palencia-Lefler define a esta practica como

(...) laaccion o la actividad organizada, programada u ocasional por la cual una persona privada,
una empresa 0 una institucion privada efectGan una aportacidn econémica — habitualmente fijada
por contrato — a favor de un creador, de un artista, de un intérprete, de un autor o de una
institucién puablica o privada, con el objetivo de que se realice una iniciativa — en forma o no de
programa continuado — o un acto de naturaleza cultural, civica, humanitaria, educativa,
cientifica. (2007: 159)

Si bien se trata de un mecanismo muy extendido entre organizaciones dedicadas a la
mdusica clasica, su desarrollo depende del contexto. Tal como sefialan Bonet y Schargorodsky,
en el &mbito de las artes escénicas, el mecenazgo es habitual en ciudades, paises o regiones
con una tradicion arraigada de filantropia y con estructuras fiscales favorables a tal fin (2016:
156).

Cabe sefialar que, aunque la practica se enmarca en el &mbito de la filantropia y se
asocia a la responsabilidad social empresaria, es habitual que las acciones de mecenazgo
impliquen algln tipo de contraprestacion pactada. Los objetivos que pueden buscar las
empresas o fundaciones al desarrollar practicas de mecenazgo suelen relacionarse con la
consolidacién de la imagen, el prestigio y la responsabilidad social, ademas de la obtencion de
desgravaciones o exenciones fiscales (Palencia-Lefer, 2007). En efecto, en la practica del
mecenazgo cultural en la actualidad, el mecanismo se entiende como una técnica de
comunicacion que suele ofrecer a la empresa rebajas tributarias a cambio de la contribucion

que realice al financiamiento de actividades artisticas y culturales (Antoine, 2010).

Patrocinio

El patrocinio es una estrategia de comunicacion que pueden implementar las empresas,
con la intencion de obtener un beneficio directo por su asociacion con la actividad o la
organizacion que se patrocina (Solano Santos, 2009). J. Dennis Rich lo define de la siguiente

manera:

El patrocinio es el término utilizado para expresar la relacion que se establece entre un

patrocinador y un determinado acontecimiento, compafiia o infraestructura por la cual el primero
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entrega una cantidad de dinero a cambio de explotar el potencial comercial asociado con la parte
patrocinada. (2007: 207)

La empresa que realiza el patrocinio puede buscar diversos objetivos, como alcanzar un
mayor grado de conocimiento ante el consumidor, mejorar su imagen y, particularmente,
aumentar las cifras de ventas, que es el aspecto que marca la principal diferencia de esta
practica con el mecenazgo (Palencia-Lefler, 2007). En el caso del patrocinio, la empresa
invierte el dinero en otra organizacién, a cambio de lo cual busca objetivos y rentabilidad
(Rich, 2003; Solano Santos, 2007; Palencia-Lefler, 2007). A diferencia del mecenazgo, que
define una préctica de contribucion privada especificamente orientada a la cultura y a las
artes, el patrocinio se extiende a otras actividades y persigue generalmente fines publicitarios
(Solano Santos, 2009).

En el ambito de las artes escénicas, esta modalidad de contribucion privada resulta méas
accesible para teatros con prestigio consolidado y con programacion mas popular. Las
empresas que implementan acciones de patrocinio suelen evaluar los diversos servicios que el
teatro pueda ofrecerles, como localidades para funciones, espectaculos exclusivos para
clientes, proveedores y trabajadores, la posibilidad de utilizar sus instalaciones, y la
realizacion de encuentros con artistas (Bonet y Schargorodsky, 2016).

Mientras que Héctor Olmos (2008) emplea el concepto de esponsoreo como sindnimo
de patrocinio, Palencia Lefler considera que el término esponsorizacion (sponsorship), al que
define como una técnica de comunicacion de gran impacto entre los publicos y que
comprende una variedad de practicas, puede equipararse en los hechos al patrocinio, aunque
ambos términos también pueden diferenciarse segun la intencionalidad de los profesionales
que los implementan y de los autores que los describen (2007: 166-167). Es el caso de Quim
Roca, para quien la esponsorizacion es una técnica de comunicacién a través del patrocinio,
mediante la cual el sponsor financia un espectaculo y de ese modo hace llegar al publico su

mensaje publicitario (Palencia Lefler, 2007).

Donacion

Palencia-Lefler define a la donacion como “una actuacion premeditada que una persona
o una entidad realiza a favor de una causa de manera puntual” (2007: 155). Aungue estos
aportes puedan ser andénimos, es comun que los donantes busquen gozar de ciertas

consideraciones, como recibir informacién sobre el impacto y el uso de lo que donaron,
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recibir atencion especial, agradecimientos, noticias sobre la organizacion y un recordatorio de
los siguientes compromisos (Kotler y Scheff, 2004). Es por eso que las donaciones deberian
entenderse como transacciones, y ho como simples aportes o transferencias. Segun Kotler y
Scheff:

Algunas personas dan y dicen que no esperan nada a cambio, pero lo cierto es que la mayoria de la
gente alberga expectativas. Confian en que la organizacion utilice el dinero de forma eficaz y les
demuestre gratitud. (2004: 752-753)

Agid y Tarondeau sefialan que en Estados Unidos, donde la legislacion sobre
deducciones fiscales estimula los aportes privados, las donaciones suelen representar
alrededor del 50% de los presupuestos de explotacion de organizaciones dedicadas a la
produccion de 6pera. Las mismas pueden ser restringidas, en el caso de que los benefactores
soliciten que los fondos se utilicen para algin proposito determinado, o sin restricciones. Hay
en el sector un predominio de benefactores particulares, que contribuyen en promedio con
mas del 60% de los ingresos aportados de las organizaciones. Sus nombres aparecen en los
programas de mano y folletos, y aquellos que donan sumas importantes suelen integrar el
consejo de administracidn (2012: 192-195). En relacion a las donaciones de particulares en el
campo de las artes escénicas, Kotler y Scheff sostienen que su éxito puede relacionarse con el
vinculo personal y cercano que los abonados establecen a lo largo del tiempo con las
organizaciones. Segun dichos autores, cuando la misién de la organizacion resulta clara para
los aportantes, éstos suelen contribuir mas (2004:749 y 753).

Al respecto de este tipo de aportes, Palencia Lefler considera que no deberian limitarse
a contribuciones monetarias. La donacion puede contemplar también productos o servicios de
la empresa, la aportacion del know-how, y la cesion de infraestructura, canales de distribucién,
canales de informacion de la empresa o canales de comunicacion publicitaria de la empresa
(2007: 156).

3.2.2. Modelos de financiamiento

A partir del estudio que realizaron sobre teatros y compafias de épera de Estados
Unidos y de Europa, Philippe Agid y Jean-Claude Tarondeau (2012) establecieron la
distincion de tres modelos de financiamiento en las organizaciones analizadas, configurados
segun la preponderancia de aportes publicos, privados 0 mixtos en sus presupuestos. A

continuacion, describiremos los rasgos caracteristicos de cada uno de ellos.
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Modelo europeo

En estas organizaciones, que son la mayor parte de los teatros europeos, resultan
significativos los aportes de subvenciones pulblicas, que representan hasta el 80% del
presupuesto. La maximizacion de ingresos de taquilla no suele ser un objetivo primordial, por
lo cual los mismos representan ingresos marginales, constituyendo entre el 8 y el 20 % de los

ingresos totales.

Modelo americano

Las compafiias de Opera de Estados Unidos se corresponden con este modelo, que busca
un equilibrio entre los ingresos de taquilla y los aportes privados. Los ingresos aportados
provienen de donaciones y de patrocinadores que gozan de deducciones fiscales, y
representan alrededor del 50% del total del presupuesto. Los ingresos por taquilla resultan
significativos, oscilando habitualmente entre el 30 y el 35% del presupuesto total. Estas
compafiias suelen percibir también ingresos por eventos patrocinados y otras operaciones

comerciales.

Modelo europeo intermedio

Estas organizaciones cuentan para su presupuesto con una combinacién variable de
ingresos de taquilla, fondos publicos y donaciones. Es el modelo dominante en grandes
teatros de ciudades importantes, como la Opera de Paris, la Royal Opera House de Londres, el
Teatro del Liceu de Barcelona, la Opera de Viena o el Teatro alla Scala de Milan. En las
organizaciones en las que se detecta este modelo, las subvenciones publicas resultan
imprescindibles, pero no tan preponderantes como en el modelo europeo, oscilando entre el
30 y el 55% del presupuesto. Las donaciones privadas, que provienen mayoritariamente de
fundaciones o empresas, representan entre el 10% y el 30% del presupuesto. A diferencia del
modelo europeo puro, aqui los ingresos de taquilla son significativos, pudiendo variar entre el
25y el 45% de los ingresos totales, representando entre el 20 y el 30% del presupuesto total.

A modo de sintesis, en el siguiente cuadro se presentan las caracteristicas mencionadas

de cada uno de estos modelos:
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Cuadro N°5: Modelos de financiamiento de teatros liricos en Europa y en Estados Unidos

MODELO MODELO MODELO
EUROPEO AMERICANO EUROPEO
INTERMEDIO
Esquema Subvenciones Bulsqueda de Combinacién
general publicas equilibrio entre variable de ingresos
significativas e ingresos de taquilla | de taquilla, fondos
ingresos por y aportes privados. | publicosy
taquilla marginales. donaciones.
Ingresos Subvenciones Aportes de fuentes | Subvenciones
aportados publicas alcanzan privadas por publicas
hasta el 80% del donaciones y imprescindibles
presupuesto. patrocinadores pero no
representan cerca preponderantes (30
del 50% del al 55% del
presupuesto presupuesto) y
donaciones
mayormente de
empresas 0
fundaciones (10 al
30% del
presupuesto)
Ingresos de No suelen ser Significativos (36% | Significativos (20
taquilla significativos (entre | del presupuesto) al 30% del
el 8y el 20% del presupuesto)
presupuesto)

Fuente: Elaboracion propia sobre Agid y Tarondeau (2012)

3.2.3. Estrategias de financiamiento

Las ya mencionadas dificultades en relacion al financiamiento de las organizaciones
dedicadas a la produccion de dpera, acentuadas por la gran dependencia de los subsidios o de
aportes privados (Shilvock, 2002), imponen a los teatros y compafiias de dpera enormes
desafios para su sostenimiento econdmico. Los intentos por reducir o morigerar la brecha de
ingresos, entendida como la diferencia entre los costos y los ingresos ganados, han llevado a
la implementacion de diversas herramientas, en la busqueda por controlar o reducir los costos
y optimizar o maximizar los ingresos. Las posibilidades de implementar dichas herramientas
se veran condicionadas por diversos factores, como la mision y los objetivos de la
organizacion, su modelo de gestion, la relacion con el contexto y el marco legal que regule la

actividad cultural. En las siguientes paginas, haremos referencia a las estrategias de
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financiamiento méas habituales adoptadas por organizaciones dedicadas a la produccion de
Opera.

La administracion de gastos y recursos

Al igual que en cualquier organizacion, en los teatros y compafiias de Opera, el
presupuesto de gastos y de recursos es la principal herramienta de planificacion y control con
la que cuentan los responsables de la gestion (Asuaga y otros, 2007; Bonet y Schargorodsky,
2016). La correcta identificacion de los gastos y de los ingresos que genera cada proyecto de
la organizacion posibilita el seguimiento de los mismos en cada etapa, permitiendo la
deteccidn de desajustes y su consecuente correccion. En los grandes teatros pablicos, entre los
que se incluyen teatros liricos, la planificacion presupuestaria suele ser mas compleja si la
organizacion no cuenta con personalidad juridica propia. En tal caso, el proceso puede
involucrar a otros organismos publicos, algunos de los cuales pueden estar a cargo de los
costos de mantenimiento y de personal del teatro. Como resultado, el teatro ve limitadas sus
posibilidades de generar una estrategia propia para gestionar sus recursos financieros (Bonet y
Schargorodsky, 2016).

Con respecto al proceso de elaboracion del presupuesto especificamente en
organizaciones dedicadas la produccion de 6pera, Nicholas Payne (2016) destaca nuevas
tendencias en la actualidad, en contraposicion con practicas del pasado. Segun el autor, en el
pasado el proceso presupuestario comenzaba con la suma de los gastos proyectados. Al total
de gastos de personal asalariado, de estructura del edificio y deméas gastos administrativos, se
sumaba la estimacion de los gastos de produccién y giras. Por el lado de los ingresos, se
realizaban estimaciones de lo que podia esperarse recaudar en ingresos ganados (venta de
entradas y otras actividades comerciales), equilibradas con la estimacion de los ingresos
aportados de fuentes publicas o privadas. El objetivo final era intentar alcanzar el punto de
equilibrio. Segun sefiala el mencionado autor, la tendencia actual es poner el énfasis en la
generacion de ingresos, aspirando a reunir los recursos financieros y humanos con el objetivo
de presentar la propuesta artistica a un publico. Para esto, se emprende el camino inverso al ya
sefialado: se busca comenzar con el calculo de lo que podria esperarse recibir de las fuentes de
ingreso y, a partir de eso, se toman decisiones respecto a como gastar con mayor eficacia esos
fondos. Esta forma de planificacién presupuestaria implica la necesidad de un equilibrio entre

el equipo vinculado con el area de gastos, como los directores musical, artistico y técnico, y el
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equipo relacionado con los ingresos, como los encargados de marketing, ventas, captacion de
fondos y finanzas (2016: 25-26).

Alternativas desde los costos

Los responsables de la gestion pueden buscar una reduccion de costos enfocandose en
decisiones de programacion o de produccion. Esto implica, por ejemplo, programar titulos
mas convocantes, contratar menos artistas invitados o figuras célebres, incorporar
proyecciones en lugar de realizar escenografias corporeas, reutilizar escenografias o
vestuarios, elegir titulos que requieran la participacién de menos artistas o que impliquen
menos tiempo de ensayos. Sin embargo, como ya hemos mencionado, suele considerarse que,
al tomar este tipo de decisiones, las organizaciones buscan morigerar su déficit financiero
incurriendo en un déficit artistico (Heilbrun y Gray, 2001; Asuaga y otros, 2007;
Schargorodsky, 2010; Towse, 2010). En este sentido, Schargorodsky considera que esta
opcidn no deberia utilizarse para justificar una supuesta mejora en la eficiencia en los teatros
publicos, ya que esa clase de decisiones en relacion a la programacion artistica y a la
produccion se alejan de las misiones que deberia cumplir la organizacién, aunque se trate de
précticas habituales en teatros o compafiias del sector privado (2010: 102). Por su parte, Ruth
Towse considera que “No hay razon para suponer que una obra con un elenco menos
numeroso es menos valiosa artisticamente que una con un elenco numeroso, aunque
ciertamente debe haber sido elegida por razones econdomicas” (2010:222). Asimismo, la
autora menciona ciertos cambios en el estilo de la produccion de Gpera, orientados a puestas
de caracter minimalista y con un mayor empleo de iluminacion, que han contribuido a la
reduccion de costos de escenografia, mientras se siguen representando las mismas Operas
(Ibid).

La intencidn de reducir costos puede enfocarse también en la modalidad de produccién
que se utilizara para cada titulo programado. En este sentido, las coproducciones se han
extendido ampliamente entre teatros y compafiias de dépera, como una herramienta que
permite ahorros en los costos fijos (Agid y Tarondeau, 2012; Payne, 2016). Esta préactica
comprende la cooperacion para la realizacion conjunta de producciones entre organizaciones,
como tambien la compra, venta o alquiler de producciones o de elementos de produccion
(escenografia, vestuario). Sin embargo, como ya hemos mencionado, para que efectivamente
permitan ahorrar en costos, sera necesario que las coproducciones se negocien y se

planifiquen cuidadosamente. En esta linea, Agid y Tarondeau sefialan la importancia de
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efectuar contratos que especifiquen la manera en que se compartira la financiacion y la
necesidad de una preparacion técnica cuidadosa de todos los aspectos de la produccién, que
contemple cuestiones cruciales, como la forma en que se adaptaran las escenografias y el
traslado de los elementos que conforman la produccion (2012: 110). Por su parte, Matthew
Shilvock sostiene que las coproducciones deberian efectuarse entre organizaciones con estilos
de produccion y filosofias similares (2002: 16).

Desde el area de administracion, otra herramienta muy extendida para reducir costos en
organizaciones dedicadas a la produccién de Gpera es la externalizacion o tercerizacion de
servicios no centrales. Inicialmente esta practica se aplico a servicios como catering, limpieza,
seguridad y venta de entradas, pero luego se amplié a areas financieras, administrativas y de
promocion, hasta alcanzar a los talleres de produccion (Payne, 2016: 24). Al respecto, Bonet y
Schargorodsky consideran que la externalizacion de servicios “es, sin duda, una herramienta
muy util pero que debe utilizarse con cuidado, en primer lugar para no perder el know-how y
control sobre el servicio y, ademas, para no resentir el grado de compromiso que el personal

tiene con la organizacion.” (2016: 195)

Alternativas desde los ingresos

Las autoridades de organizaciones dedicadas a la produccién de dpera cuentan con la
posibilidad de implementar herramientas con el propdsito de optimizar sus ingresos, tanto
ganados como aportados.

Dado que la principal fuente de ingresos ganados de los teatros y compafiias de 6pera es
la venta de entradas, existen diversas herramientas que suelen aplicarse con la intencion de
optimizar los ingresos de taquilla. Aqui cumplira un rol clave la politica de precios de la
organizacion, que dependera de diversos aspectos, como el grado de intervencién publica y de
patrocinio privado, el poder adquisitivo del publico al que se dirija, el prestigio de la
institucion y el volumen de recursos que puedan generar las propuestas artisticas (Bonet y
Schargorodsky, 2016: 31). En este sentido, se encuentra sumamente extendida entre teatros y
compafiias de Opera la implementacion de la discriminacion de precios (Towse, 2003; Agid y
Tarondeau, 2012). Esto significa que “la organizacion vende un producto o servicio a uno o
dos precios que no reflejan una diferencia proporcional de costes” (Kotler y Scheff, 2004).
Entre las organizaciones dedicadas a la produccion de épera, lo mas habitual es que los
precios se segmenten dependiendo de la ubicacion en la sala, los titulos, la notoriedad de los

artistas, el dia de la funcion o el horario (Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012).
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Otra herramienta muy generalizada es la implementacion del sistema de abonos,
mediante el cual los espectadores adquieren un paquete de localidades por anticipado para una
temporada. Los abonos pueden resultar muy beneficiosos, dado que garantizan ingresos por
anticipado para la organizacion y permiten una subvencion cruzada para titulos menos
taquilleros, ya que un mismo paquete puede incluir obras tradicionales y otras mas modernas
(Towse, 2003; Kotler y Scheff, 2004; Cancellieri y Turrini, 2016). Para que el sistema resulte
eficaz, serd importante ofrecer beneficios que resulten atractivos para los abonados, como
descuentos, la prioridad para elegir localidades, el privilegio en el cambio de entradas, la
posibilidad de conocer y saludar a los artistas, actos de bienvenida, cupones de descuento en
restaurantes y tiendas, ademas de conferencias especiales, grupos de discusion y otras
opciones educativas (Kotler y Scheff, 2004: 426). Como ventaja adicional, el sistema de
abonos le permite a la organizacion establecer un vinculo duradero con ese segmento de
publico, que desarrolla una sensacion de pertenencia con la institucion (Kotler y Scheff, 2004;
Schargorodsky, 2010).

La facilidad para adquirir las entradas resulta también imprescindible, por lo que se ha
implementado ampliamente la opcion de la venta de entradas online, que ademas de ayudar a
incrementar ventas potenciales, permite contar con datos sobre los espectadores y sobre la
venta de localidades (Agid y Tarondeau, 2012).

Con respecto a los ingresos aportados, aquellos no relacionados con la venta de
productos y servicios de la organizacion, en regiones o paises con amplia tradicion de la
participacion del sector privado en la cultura, como Estados Unidos y Gran Bretafia, se
encuentra muy desarrollada la tarea de la captacion de fondos o fundraising. Los
profesionales de esta tarea se ocupan de planear objetivos y estrategias, mantener bases de
datos, localizar informacion sobre posibles clientes, buscar y gestionar patrocinadores,
ademas de realizar el seguimiento de los donantes (Kotler y Scheff, 2004: 791). En teatros de
Europa continental y de América Latina, esta practica es relativamente reciente y estd mucho
menos extendida (Bonet y Schargorodsky, 2016: 158).

Entre los ingresos generados por la propia organizacion, es habitual que los teatros
liricos con sede propia apelen a diversas unidades de negocios para brindar servicios
complementarios. Ya hemos mencionado que las alternativas mas habituales son el alquiler de
salas o instalaciones del edificio, las visitas guiadas, el servicio de bar o restaurante, el dictado
de cursos y la publicidad en programas de mano, pagina web o marquesinas (Donato, 2004;
Bonet y Schargorodsky, 2016).
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Las organizaciones dedicadas a la produccion de Opera suelen recurrir a las estrategias
mencionadas previamente, aunque las posibilidades de implementarlas se veran
condicionadas por diversos factores, como las caracteristicas de cada institucion, su marco
regulatorio y el entorno. En el siguiente apartado se abordaran aquellos aspectos del contexto,
fuera del control de las autoridades de las organizaciones, que tendran incidencia en el
funcionamiento de las mismas y en las posibilidades que cuenten para diversificar sus fuentes

de financiamiento.

3.2.4. El entorno

Al igual que todas las organizaciones inmersas en la sociedad, los teatros liricos y las
compafiias de Opera se desarrollan en contextos en permanente cambio que, con sus diferentes
fuerzas y actores, incidiran en sus funcionamientos. Entendemos como macroentorno a ese
contexto conformado por fuerzas que la organizacion no puede controlar, ante las cuales sin
embargo debe ser capaz de adaptarse y actuar (Colbert y Cuadrado, 2003; Kotler y Scheff,
2004). Resultard imprescindible el analisis de ese macroentorno para que la organizacion
pueda aprovechar o maximizar las oportunidades que le brinde, asi como afrontar los desafios
que plantean las amenazas surgidas por circunstancias desfavorables del contexto (Kotler y
Scheff, 2004).

3.2.4.1. Variables del macroentorno
Colbert y Cuadrado (2003) distinguen las siguientes variables del macroentorno, sobre

las cuales la organizacion no ejerce control.

Entorno demografico
Involucra a los aspectos demograficos que pueden incidir en la demanda, como la forma en
que se distribuye la poblacidn en un area, el grupo etario predominante o los grupos étnicos

que alli viven.

Entorno cultural
Lo constituyen los valores de una sociedad, que tendran influencia en el consumo de los
productos o servicios. El tiempo trae aparejados cambios de los valores, que pueden derivar

en cambios en los habitos de consumo.
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Entorno econémico

Implica todas las variables econdmicas del contexto, como la inflacion, el desempleo, la
recesion, que afectan a las organizaciones y a sus actores de interés. El entorno econémico
resulta determinante para las posibilidades que puedan tener las organizaciones de conseguir

las subvenciones publicas necesarias o los patrocinadores buscados.

Entorno politico-legal
Comprende las leyes y los reglamentos, al igual que las medidas y resoluciones de
autoridades de organismos publicos, que podran tener injerencia en el funcionamiento de la

organizacion.

Entorno tecnoldgico

Implica los avances de la ciencia y de la tecnologia, que pueden incidir en la realizacion,
distribucidn, difusion y en el consumo de bienes y servicios culturales. EI amplio desarrollo
de las redes sociales y la realizacion de transmisiones por streaming son ejemplos de la
incidencia de los desarrollos tecnoldgicos en la difusién de la actividad de teatros y

compafiias de Opera.

3.2.4.2. Las politicas publicas en apoyo a las artes escénicas

Las politicas culturales publicas tienen una importante incidencia en el desarrollo, la
gestion y las posibilidades de financiamiento de las organizaciones dedicadas a las artes
escénicas. Entendemos por politicas pablicas al conjunto de intervenciones generadas o
procesadas a partir de los procedimientos, instituciones y organizaciones del Estado
(Schargorodsky, 2010). Entre esas intervenciones, las politicas culturales son aquellas que se
implementan “con el proposito de satisfacer las necesidades y aspiraciones culturales,
simbolicas y expresivas de la sociedad” (Garcia Canclini, 1987).

Esa intervencién del Estado en el campo de la cultura en general y en las artes escénicas
en particular ha cambiado en el tiempo y adquiere diversas modalidades y cualidades en los
diferentes contextos geogréaficos. Después de la Segunda Guerra Mundial, con la expansion de
los estados de bienestar en gran parte de Occidente, la cultura y las artes pasaron a ser objeto
de politicas publicas, lo que derivé en un auge de la ayuda publica al sector entre las décadas
de 1960 y 1970. Con la crisis de los estados de bienestar, este esquema comenzo su retroceso,
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con reducciones de fondos publicos y un mayor impulso para los aportes privados (Zimmer y
Toepler, 1999; Trevisan, 2016).

Es posible establecer la distincion en Occidente de dos modelos de intervencion publica
en el sector cultural, el modelo anglosajon y el modelo francés o del sur de Europa
(Benhamou, 2004), que se han tomado como referencias en América Latina y que han
derivado en la implementacién de modelos mixtos (Schargorodsky, 2010). En el modelo
anglosajon el Estado interviene a través de una agencia o consejo de las artes, que se ocupa de
asignar los recursos a las organizaciones en base a un sistema de mérito. Este esquema
implica el desarrollo de un marco legal que incentive la participacién de particulares o de
empresas privadas. EI modelo francés, en cambio, estd completamente centralizado, con un
Estado a cargo del disefio y de la implementacidn de las politicas culturales, interviniendo de
manera directa en las organizaciones que dependen de él (Schargorodsky, 2010). Entre ambos
modelos se encuentran algunas opciones intermedias, con esquemas estatales mas
descentralizados (Benhamou, 2004). Schargorodsky sefiala la tendencia a un acercamiento
entre esos dos modelos, que ha llevado al modelo francés a incorporar la figura del consejo de
administracion, y al modelo anglosajon a implementar la accion de un ministerio de cultura
para la aplicacion de politicas en subsectores en los que la presencia del Estado resulta
imprescindible (2010: 31).

En cuanto a la incidencia de las politicas publicas puntualmente en las artes escénicas,
los teatros publicos, entre los cuales se encuentran numerosos teatros liricos, son la principal
herramienta de estimulo al sector, al estar consagrados tanto a la difusion y realizacion como
a la preservacion del patrimonio escénico (Bonet y Schargorodsky, 2016). Pero la accién del
Estado no deberia limitarse al sostenimiento de instituciones nacionales, provinciales o
municipales dedicadas a la actividad. Las politicas publicas que se impulsen pueden fomentar
el desarrollo de compafiias privadas, constituidas como organizaciones sin fines de lucro,
mediante programas de subsidios y leyes que estimulen la filantropia, asi como beneficiar a la
produccion y al consumo mediante incentivos fiscales (Peacock, 2006; Bonet y
Schargorodsky, 2016).

3.2.4.3. Larelacion con los grupos de interes

Existen numerosos actores influyentes para las organizaciones de las artes escénicas. El
vinculo que la direccion del teatro o de la compafiia establezca con estos grupos de interés o

stakeholders resultara estratégico (Bonet y Schargorodsky, 2016), ya que en mayor o menor
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medida pueden condicionar la gestion e incidir en su desempefio. En ese sentido, Matthew

Shilvock resalta de esta manera la importancia de esos vinculos:

La brecha de ingresos que existe en todas las compafiias de Opera exige que los administradores
de oOpera interacten con sus entornos. (...) Un entendimiento real, sin embargo, ocurrira
Unicamente cuando la construccién de la relaciéon se realice a conciencia y con intencion
estratégica (2002: 25).

Bonet y Schargorodsky (2016) hacen referencia a las siguientes tipologias de grupos de

interés:

Estamento politico
Incide fuertemente en los teatros publicos, en los que es muy alta la dependencia de

las autoridades politicas.

Administracién pablica
También tendra fuerte influencia en los teatros publicos, que deberan desarrollar vinculos
con servicios externos dentro de la misma administracion y con otros organismos

publicos.

Donantes y patrocinadores (efectivos y potenciales)

El vinculo con empresas, fundaciones, mecenas y donantes particulares resultarad fundamental
para lograr colaboraciones perdurables y para la captacion de nuevos fondos. Matthew
Shilvock agrega la importancia de establecer vinculos con esas instituciones que vayan mas
alla de la colaboracion econdémica y que permitan otro tipo de aportes estratégicos, como la
provision de espacio o equipamiento de oficina o la capacitacion de personal de la compaiiia
en préacticas de negocios. El autor resalta, sin embargo, la necesidad de gestionar estos
vinculos con la suficiente pericia, a fines de evitar que puedan convertirse en una amenaza
para la autonomia de gestion de las compaiiias o que puedan derivar en conflictos por el
enfrentamiento entre modos de accionar diferentes de cada parte involucrada

(2002:16).

Medios de comunicacion

Cumplen una funcion esencial en la difusion de las actividades de la organizacion.
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Representantes de los publicos o audiencias
Son colectivos de espectadores, que pueden ser independientes o impulsados por la propia

organizacion.

Instituciones de la comunidad
Son aquellas entidades sociales con las que el teatro lirico o la compafiia de dpera pueden

asociarse para llevar adelante determinados proyectos.

Mundo escénico profesional

Involucra a los artistas (cantantes, instrumentistas, bailarines) que se vinculan con la
organizacion. En relacion a este actor, Matthew Shilvock hace referencia a la importancia de
los vinculos con otras organizaciones dedicadas a la misma actividad, con las cuales se
pueden establecer acuerdos de coproduccion, que a su vez deriven en vinculos informales
fructiferos (2002: 16).

Organizaciones que representan al personal que trabaja en los teatros
El vinculo con los sindicatos es crucial para el funcionamiento de teatros y compafiias de
Opera, ya que los responsables de la gestion deberan negociar con ellos todos los aspectos

referentes a las condiciones laborales de los trabajadores.

Proveedores de bienes y servicios
La relacion fluida con las empresas proveedoras de bienes y servicios sera esencial para el

desarrollo de la actividad de la organizacion.

La habilidad de los responsables de la gestion para vincularse con estos actores de
interés resultard crucial para el funcionamiento del teatro o la compafiia de Opera. En
particular, las relaciones que la organizacion pueda establecer con el estamento politico, con
la Administracion publica y con los donantes y patrocinadores revestiran especial importancia

para su sostenimiento econémico.
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3.3. Financiamiento y modelos de gestion en teatros y compafiias de Opera de
Argentina, Chile y Uruguay

La actividad operistica en América Latina, desarrollada por teatros liricos y compafiias
independientes, es amplia y diversa. Sin embargo, no existe ningun registro exhaustivo de las
organizaciones vigentes. La asociacion Opera Latinoamérica (OLA), abocada a la difusion y
promocion del arte lirico en la regidon, nuclea a teatros y compafiias de diez paises
latinoamericanos y de Espafia®’. A continuacién presentamos el detalle de los teatros y

compafiias que integran Opera Latinoamérica en paises de la region:

Cuadro N°6: Organizaciones que integran Opera Latinoamérica (OLA)

Pais Teatros y compafiias miembros de
Opera Latinoamérica
Argentina Teatro Coldn de Buenos Aires

Teatro del Bicentenario de San Juan

Teatro del Libertador General San Martin
Brasil Theatro Municipal de Sao Paulo

Festival Amazonas de Opera

Cia Opera S0 Paulo

Theatro da Paz de Belém

Theatro Séo Pedro

Palacio das Artes de Belo Horizonte

Chile Teatro Municipal de Santiago

Teatro del Lago de Frutillar

Teatro Regional Lucho Gatica de Rancagua
Teatro Regional del Maule

Teatro Biobio

Teatro Municipal de Temuco “Camilo Salvo”
Colombia Opera de Colombia de Bogotéa

Teatro Coldén de Bogota

Teatro Mayor Julio Mario Santo Domingo de
Bogota

Teatro CAFAM de Bellas Artes

La Compafiia Estable

Costa Rica Compafiia Lirica Nacional de Costa Rica
Ecuador Teatro Sdnchez Aguilar
México Opera de Bellas Artes
Teatro del Bicentenario Roberto Plasencia
Saldafia

Teatro Macedonio Alcala de Oaxaca

2 Opera Latinoamérica es una organizacion sin fines de lucro creada en 2007 en Chile, que agrupa a teatros de
épera iberoamericanos, cuyas autoridades se reinen anualmente para definir sus énfasis y objetivos. La
organizacion busca apoyar tanto a las instituciones que la conforman como a los agentes que constituyen la
escena de la dpera, mediante la realizacién de reuniones anuales y seminarios, y a través de iniciativas para
facilitar la realizacion de coproducciones entre teatros (www.operala.org).
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Per( Gran Teatro Nacional del Per(

Uruguay Teatro Solis de Montevideo
Auditorio Nacional del SODRE de Montevideo
Fuente: www.operala.org — Elaboracidn propia

Los perfiles de las organizaciones que conforman la red de Opera Latinoamérica son
disimiles. Algunas de ellas realizan producciones de épera de manera sostenida y regular,
mientras que otras (Teatro Bio Bio, Palacio das Artes de Belo Horizonte, Teatro Macedonio
Alcala de Oaxaca) presentan este género de manera ocasional y centran su programacion en
otras expresiones de las artes escénicas.

Cabe sefialar que existen organizaciones que no forman parte de Opera Latinoamérica y
que realizan o han realizado en periodos recientes producciones de Opera de manera mas o
menos sostenida. Algunas de ellas, con sede en Argentina, son el Teatro El Circulo de
Rosario, el Teatro San Martin de Tucuman y el Teatro Argentino de La Plata, todas estas con
teatro propio, y compafifas independientes como Juventus Lyrica®®, el Ensamble Lirico

1, Sol Lirica®, Buenos Aires Lirica®, Opera de San Juan®’ y Opera de La Pampa®,

Orquesta
entre otras. Al respecto, cabe mencionar que Juventus Lyrica formé parte de la red de Opera
Latinoamérica hasta el afio 2020, cuando se retird porque consider6é que el accionar de OLA
en el desempefio de la organizacion no era relevante y porque los costos de afiliacion
superaban ampliamente a los de asociaciones similares, como Opera America y Opera
Europa.

En Argentina, Uruguay y Chile, al igual que en el resto de América Latina, el Estado ha
tenido y tiene injerencia en el financiamiento del sector cultural. Retomando la distincion que
establecié Francgoise Benhamou (2004) de modelos de intervencién estatal en el sector
cultural en Occidente, ya mencionada en el punto 3.2.4.6., es posible sostener que Argentina y

Uruguay se aproximan al modelo francés, con una injerencia del Estado en el sector cultural

% Asociacion civil sin fines de lucro que realiza sus temporadas desde 1999. Forma parte de la muestra
estudiada en el presente trabajo (https://juventuslyrica.ar).

** Asociacion civil sin fines de lucro gue ha realizado producciones de épera, conciertos sinfénico corales y
ciclos (www.ensamblelirico.com.ar).

» Compaiiia independiente que realiza producciones de 6pera desde 2014 (https://sollirica.com).

%% Asociacion civil sin fines de lucro que realizé temporadas de 6pera en forma ininterrumpida entre 2003 y
2017 (www.balirica.org.ar/).

7 Compafiia independiente que realizé producciones de épera en la provincia de San Juan (Argentina) entre
2006 y 2017 (https://www.diariodecuyo.com.ar/espectaculos/Un-arte-que-hundio-raices-en-San-Juan-
20191024-0090.html).

%% Asociacion civil sin fines de lucro creada en 2003 abocada a impulsar la actividad operistica en la provincia de
La Pampa, con la realizacién de producciones de épera, conciertos liricos, cursos y talleres (https://es-
es.facebook.com/operadelapampa).
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predominantemente directa y centralizada, mientras que el modelo de Chile tiende a la
descentralizacion (Canelas Rubim y Bayardo, 2008). En lo que respecta al desarrollo de
teatros liricos en estos paises, ya hemos mencionado que desde el siglo XIX y hasta las
primeras décadas del siglo XX, la accion cultural de las naciones recientemente
independizadas se fue cristalizando en la conformacién de instituciones que reflejaran la
pujanza de los paises. Entre esas instituciones, los teatros tuvieron un importante lugar. Tal

como sefiala Edwin Harvey:

La construccién y el funcionamiento de grandes y pequefias salas de espectaculos teatrales,
liricos y musicales, de teatros publicos nacionales, provinciales y municipales en innumerables
ciudades de Ameérica Latina, es otra de las expresiones institucionales al servicio de una
politica cultural y artistica , popular, volcada hacia la atencién de las necesidades culturales de
las clases medias que emergian (...) al calor del progreso de la instruccion publica en buena

parte de los paises de la region (2015:158).

En el mencionado periodo, se construyeron teatros liricos nacionales, provinciales o
municipales en varias ciudades importantes de América Latina. Cabe recordar que entre los
mas antiguos figuran el Teatro Solis de Montevideo (1856), el primer Teatro Colon y el
Teatro Municipal de Santiago de Chile (1857). En los primeros afios del siglo XX se
construyeron el Teatro El Circulo de Rosario (1904), el nuevo Teatro Colon (1908) vy el
Teatro San Martin de Tucuman (1912), entre otros.

Actualmente, en Argentina, Chile y Uruguay existen teatros liricos publicos,
dependientes de organismos gubernamentales y financiados con fondos publicos. Estas
organizaciones presentan caracteristicas afines a los modelos de gestion europeos, por contar
con sede propia, con cuerpos artisticos estables, con capacidad de produccién propia y con el
desarrollo de otras actividades artisticas en sus programaciones. En este punto, cabe resaltar
que en los paises en cuestion la democratizacion cultural, entendida como el mayor acceso de
los ciudadanos a las actividades artisticas y culturales constituye un principio basico de las
politicas culturales®®, aspecto que, como se vera mas adelante, representa un eje significativo
para varios teatros liricos de la region.

Aunque comparten los rasgos arriba sefialados, los principales teatros liricos publicos de

estos paises presentan caracteristicas diferenciadas en sus modelos de gestion. A

* SICSUR (2012) Los Estados de la Cultura. Estudio sobre la institucionalidad cultural publica de los paises del
SICSUR. Consejo Nacional de la Cultura y las Artes, Santiago de Chile.
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continuacidn, haremos referencia a los principales teatros liricos publicos de las capitales de
Argentina, Chile y Uruguay y a sus modelos de gestion.

El actual edificio del Teatro Colon de Buenos Aires comenzo a construirse en 1889, en
reemplazo del viejo Teatro Coldn, que cerrd sus puertas en 1888. Mientras se realizaban los
trabajos de construccidn, una ley de 1897 estableci6 el traspaso del teatro a la Municipalidad
de Buenos Aires (Suarez Urtubey, 1969). Desde su apertura, en 1908, hasta 1924, el teatro
funciondé mediante un sistema de concesiones, por el cual, a través de una licitacion, la
organizacion y realizacion de la programacion artistica estaban en manos de empresarios.
Después de un periodo de transicion, que comenzd en 1926, en el cual la Municipalidad
asumid una intervencion mayor mientras se conservaba el sistema de concesiones, en 1931 el
Teatro Coldn pasé a constituirse en un ente municipal, con patrimonio propio y en forma de
servicio publico, dependiente del Intendente de la ciudad de Buenos Aires, que por entonces
era un cargo designado por la Presidencia de la Nacion (Prada y Holubica, 2010; Maidana,
2019). Cabe seiialar que desde 1925 el teatro contaba con la estabilidad de sus cuerpos
artisticos (orquesta, cuerpo de baile y coro), y afios mas tarde, en 1938, se constituyeron los
talleres escenograficos (Maidana, 2019), aspectos que posibilitaron la realizacién de
espectaculos de produccion propia y que continGan en plena vigencia. Paralelamente, se cre6
la Escuela de formacidn artistica, actualmente denominada Instituto Superior de Arte del
Teatro Coldn, que permiti6 la capacitacion de artistas locales. Décadas mas tarde, a partir de
la conformacion del Gobierno de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires en 1996, la
administracion del Teatro Colén pas6 a depender de dicho gobierno municipal. Sin embargo,
el teatro se convirtio en un ente autarquico a partir de 2008 (Prada y Holubica, 2010), con la
aprobacion de la Ley N° 2.855 de la Ciudad de Buenos Aires. Eso implica que cuenta con
personalidad juridica propia, con un elemento financiero patrimonial autbnomo y con recursos
propios (Harvey, 2015). La mencionada norma juridica, conocida como “Ley de Autarquia”
establece la organizacion y las competencias del “Ente Autarquico Teatro Colon”. En lo que
respecta a su forma de gobierno, determina que la direccion del organismo debe estar a cargo
de un Directorio conformado por Director/a General, Director/a Ejecutivo/a y tres
Directores/as Vocales, designados y removidos por el Jefe/a de Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires. Se establece la existencia de una Unidad de Control de Gestion, cuyo director/a
es designado por el Jefe/a de Gobierno, encargado de fiscalizar la administracion del Ente
Autarquico Teatro Coldn. Asimismo, la ley especifica con claridad las posibilidades de
diversificacion de fuentes de financiamiento atribuidas al Ente Autérquico, al sefialar que el

mismo puede contar con los siguientes recursos:
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- Fondos asignados por el Presupuesto General de Ingresos y Gastos de la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires.

- Fondos o bienes derivados de los espectaculos que ofrezca el teatro.

- Fondos derivados de la venta de entradas por sus actividades y prestaciones a
terceros.

- Donaciones, legados, contribuciones y subsidios.

- Rentas e intereses derivados de la administracion de sus recursos

- Ingresos provenientes de contratos de coproducciones, alquiler de salas y
producciones, comercializacion de publicaciones, grabaciones, filmaciones y demas
medios de reproduccion o difusion, contratos de publicidad.

- Fondos provenientes de la locacién o venta de los bienes que produzca o adquiera
por cualquier titulo.

- Fondos provenientes de la Fundacion Teatro Colon.

- Cualquier otro recurso que genere el Ente Autarquico Teatro Coldn en el marco de
la Ley N° 2.855.

En Chile, el principal teatro lirico es el Teatro Municipal de Santiago, que depende de la
Municipalidad de dicha ciudad desde su inauguracion, en 1857. En los primeros tiempos
opero, al igual que el Teatro Coldn, con un sistema de concesiones a empresarios, pero el
modelo de gestion cambio6 en 1967, cuando la Municipalidad cre6 la Corporacion Cultural de
Santiago, un organismo con personalidad juridica propia concebido para ejercer la
administracion del teatro. Dicha corporacion comenzé a funcionar ese mismo afio, aunque
recién en 1982 asumié la totalidad de la gestion. La misma agrup6 bajo su orbita a los cuerpos
artisticos estables (orquesta, coros y ballet), pudiendo desde fines de los afios 60 producir sus
propios espectaculos (Mora, 2009). En este punto es preciso sefialar que, segun lo dispuesto
por la Ley N°18.695, los municipios en Chile tienen la atribucion de constituir o participar de
corporaciones o fundaciones de derecho privado, sin fines de lucro, destinadas a la promocion
y difusién del arte y la cultura (Harvey, 2015). Dichas corporaciones se rigen por las normas
del titulo XXXIII del Libro I del Cédigo Civil, por las disposiciones especiales de la ley
Organica Constitucional de Municipalidades de Chile (Ley N° 18.695/1988) y por la ley N°
20.500 sobre Asociaciones y Participacion Ciudadana en la Gestion Publica (2011). Entre las
principales caracteristicas de las corporaciones, cabe mencionar que son autonomas, tienen
patrimonio propio, se autogobiernan y de ellas puede participar uno o0 varios municipios, que

pueden aportar subvenciones para su funcionamiento. En tanto personas juridicas, pueden
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contraer obligaciones y ejercer derechos. Asimismo, se encuentran bajo la fiscalizacion de la
Contraloria General de la Republica, de la unidad de control de la respectiva municipalidad y
del Ministerio de Justicia, y tributan impuestos en conformidad con la ley*®. El érgano de
administracion de las corporaciones es el Directorio. En el caso del Teatro Municipal de
Santiago, su Directorio esta presidido por el Alcalde o Alcaldesa de la ciudad de Santiago. En
lo que respecta a su financiamiento, dado que, como se menciono, varios municipios pueden
aportar recursos a una misma corporacion, el Teatro Municipal, a través de la Corporacion
Cultural de Santiago, recibe aportes de la Municipalidad de Santiago y de otros tres
municipios (Las Condes, Vitacura y Providencia), ademéas del Ministerio de las Culturas, las
Artes y el Patrimonio de Chile®. Por tal motivo, el Directorio de la corporacién cuenta con
representantes de dichos organismos aportantes. Ademas de estos recursos provenientes de
organismos publicos y de los ingresos derivados de la venta de entradas, la Corporacion
Cultural de Santiago puede generar ingresos de fuentes privadas por mecenazgo o patrocinio.
En Uruguay, el SODRE se ha consolidado en casi un siglo de existencia como la gran
institucion cultural publica a nivel nacional. Creado en 1929 como “Servicio Oficial de
Difusién Radio-Eléctrica”, y dependiente por entonces del Ministerio de Instruccién Publica,
se centr6 inicialmente en el funcionamiento de dos sefiales de radio, la primera de las cuales
estaba dedicada a la difusion de musica clasica. En los afios posteriores, el servicio se amplid
con la creacion de cuerpos artisticos, 1o que le permitio profundizar sus objetivos orientados a
la produccién y difusién de las artes escénicas. Desde la década del 30, la sede de las
actividades artisticas fue el Teatro Urquiza, hasta que un incendio lo destruy6 en 1971. En
2009 se inaugurd la nueva sede de los cuerpos estables, el Auditorio Nacional Adela Reta.
Actualmente la sigla SODRE significa “Servicio Oficial de Radiodifusion y Espectaculos”.
La institucion es una unidad ejecutora dependiente del Ministerio de Educacion y Cultura de

Uruguay Y bajo su 6rbita se encuentran los Cuerpos Artisticos (Orquesta Sinfénica Nacional,

% Manual de Corporaciones y Fundaciones Municipales Culturales. Consejo Nacional de la Cultura y las Artes.
Gobierno de Chile (2015).

*! Si bien hubo intentos para concretarlos a fines de los afos 90, el origen de estos aportes estd asociado al
denominado “Proyecto Nacional Teatro Municipal de Santiago”, del afio 2004, mediante el cual se buscé
diversificar las fuentes de financiamiento del teatro, incorporando fondos provenientes de la Division de
Cultura del Ministerio de Educacién (actual Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio) y de otros
municipios, procurando a cambio aumentar la presencia del teatro y de sus actividades en otras regiones de
Chile. La transferencia de fondos del gobierno nacional comenzé a efectivizarse en 2005 mediante la firma de
convenios. En cuanto a la contribucidn de los municipios de Vitacura, Las Condes y Providencia, se propuso por
considerarse que parte importante del publico que asistia a las funciones del Teatro Municipal provenia de esas
comunas, las mas ricas del pais. Sin embargo, para concretar esos aportes era necesaria una reforma de la Ley
de Rentas Municipales. Ante la demora de esa reforma, se impulsé la Ley N°20.085 a fines de facilitar la
concrecion de esos aportes (Mora, 2009).
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Ballet Nacional, Coro Nacional, Conjunto Nacional de Musica de Camara, Orquesta Juvenil
Nacional, Coro Nacional Juvenil y Coro Nacional de Nifios), los auditorios (Auditorio
Nacional Adela Reta, Auditorio Nelly Goitifio y Auditorio Vaz Ferreira)®’, la Escuela
Nacional de Formacion Artistica® y el Archivo Nacional de la Imagen y la Palabra, ademas
de sefiales de radio y de television. Asimismo, cuenta con talleres de escenografia y sastreria
que le permiten realizar producciones propias de sus espectaculos. La administracion del
Sodre esta a cargo de un Consejo Directivo, cuyos miembros son designados por el Poder
Ejecutivo Nacional (Pérez, Sosa y Turnes, 2010). A su vez, cada uno de los organismos
dependientes de esta unidad ejecutora cuenta con su propia direccion. Cabe sefialar que el
Auditorio Adela Reta, sede de las grandes producciones de Opera, ballet y conciertos del
Sodre, adopto desde el afio 2013 un modelo de gestion particular, basado en la creacion de un
fideicomiso de administracion, el “Fondo de Desarrollo Artistico y Cultural del Sodre”, que
permite tanto la contratacion y la administracion del personal bajo un régimen privado (Pérez,
Sosa y Turnes, 2010), como la administracion de sus recursos financieros propios. Segun la
Ley N° 18.834 (2011)**, dicho fondo est4 integrado por los siguientes recursos:

- Aportes que determine el Poder Ejecutivo provenientes de la disminucion permanente
de créditos presupuestales de gastos de funcionamiento e inversiones del Sodre.

- Ingresos derivados de la administracion y de las actividades enmarcadas en el
programa de gestion del Auditorio Nacional.

- Asignaciones establecidas en las leyes presupuestales.

- Donaciones.

- Aportes provenientes de personas fisicas o juridicas, publicas o privadas, y de

cooperacion interinstitucional, nacional e internacional.

La implementacion de un modelo de gestion novedoso en el Auditorio Nacional Adela
Reta se enmarca en una reforma del Estado impulsada desde 2007 por el gobierno del

%2 El Auditorio Nelly Goitifio fue originalmente un cine inaugurado en 1949. Posteriormente fue adquirido por el
Sodre para convertirse en la sede de los cuerpos estables desde 1967 (http://auditorionellygoitiofio.gub.uy). El
Auditorio Vaz Ferreyra, con capacidad para 400 personas, paso a depender de la drbita del Sodre en el afio
2016 (http://www.auditorionellygoitifio.gub.uy/index.php/auditorio-vaz-ferreira/descripcion.html).

* La Escuela Nacional de Formacién Artistica del Sodre comprende la Escuela Nacional de Arte Liricoy la
Escuela Nacional de Danza (https://sodre.gub.uy/enfas/).

i Ley de Aprobacion de rendicién de cuentas y balance de ejecucidn presupuestal, ejercicio 2010
(https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18834-
2011#:~:text=Proh%C3%ADbese%20la%20realizaci%C3%B3n%20de%20nuevas,6%20de%200ctubre%20de%20
2008.)
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entonces presidente, Tabaré Vazquez, de caracter modernizador, que buscé incorporar formas
de funcionamiento con mayor autonomia respecto a la estructura central, aunque sin perder la
dependencia desde el punto de vista administrativo (Vetrale y Cruz Fostik, 2008).

Paralelamente a la actividad de estos teatros liricos, como se menciono con anterioridad,
otras organizaciones de estos paises han ofrecido producciones de dpera en forma mas o
menos sostenida en afios recientes. Entre estas instituciones, predominan los teatros que
cuentan con financiamiento estatal, como el Teatro Solis de Montevideo, el Teatro Argentino
de La Plata, el Teatro San Martin de Tucuman, el Teatro del Libertador de Cordoba y el
Teatro del Bicentenario de San Juan.

Pese al amplio predominio de teatros publicos, existen algunos ejemplos de
organizaciones privadas que realizan producciones de 6pera con continuidad en Argentina. La
mas antigua es el Teatro El Circulo de Rosario, inicialmente llamado Teatro de La Opera,
inaugurado en 1904. Su construccién fue impulsada por privados y en sus inicios funciond
mediante el sistema de concesiones, con la participacién de compafifas de dpera europeas*>.
En 1943 el teatro fue adquirido por la Asociacion Cultural EI Circulo, asociacion civil sin
fines de lucro que continda a cargo de su administracion en la actualidad. La organizacion no
cuenta con cuerpos artisticos, pero funciona como sede de la actividad de la Orquesta
Sinfénica Provincial de Rosario, que participa en las funciones de dpera. Dispone de
capacidad de produccion propia, que le permite la realizacion integral de dperas, aunque la
programacion se completa con otros espectaculos contratados o realizados por productores
que alquilan la sala. Para su financiamiento, la asociacion genera ingresos por venta de
entradas, por alquiler de salas y por contribuciones de aportantes privados.

Otra organizacion privada que ha logrado realizar producciones de Opera de manera
sostenida es Juventus Lyrica, asociacion civil sin fines de lucro con sede en Buenos Aires que
desde 1999 realiza temporadas de dpera en el Teatro Avenida. Es una compafiia emparentada
con el modelo de gestion americano (Agid y Tarondeau, 2012), ya que no cuenta con sede
propia y no dispone de cuerpos artisticos estables®. Para su financiamiento, depende en gran
medida de la venta de entradas y apela a contribuciones de particulares, de empresas y de
fundaciones.

En tanto asociaciones civiles, el funcionamiento de estas organizaciones de gestion
privada se encuentra regulado por el Cédigo Civil y Comercial de la Nacion Argentina (Ley

26.994, Capitulo 2, seccién 1a), que establece que la asociacion no puede perseguir fines de

* https://www.teatro-elcirculo.org/elteatro
36 https://juventuslyrica.ar/
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lucro y que su Comision directiva debe estar conformada por asociados que asuman las
diversas funciones (presidente, secretario, tesorero y vocales)®’.

Ameérica Latina no ha permanecido al margen de los cambios implementados en
estructuras estatales durante la década del 90. Como sucedié en Europa, esos cambios
implicaron el retroceso de la accion estatal, con ajustes presupuestarios y el recorte de partidas
(Canelas Rubim y Bayardo, 2008). Esta situacion derivo en una tendencia al fomento de la
participacion privada en el sector cultural, con la aprobacion de leyes que permitieran
incentivos fiscales para quienes contribuyeran a proyectos culturales.

En Argentina, Chile y Uruguay existen leyes orientadas al estimulo de la contribucién
privada en el sector cultural, pero es preciso sefialar que no hay en estos paises una legislacion
nacional especificamente destinada a dicho sector.

En Chile, la herramienta legal orientada a esos fines es la denominada Ley de
Donaciones Culturales, promulgada en 1990 como el articulo 8 de la Ley de Reforma
Tributaria (N°18.985). Conocida como “Ley Valdés™®®, tiene por objeto incorporar al sector
empresarial privado en la actividad cultural bajo el concepto de “mecenazgo cultural” y poder
asi brindar nuevas fuentes de financiamiento a las organizaciones y proyectos culturales. La
ley propone una participacion equitativa del Estado y del sector privado, ya que los donantes
pueden beneficiarse con una reduccidn impositiva equivalente al 50% de la contribucién
realizada, para sus impuestos de primera categoria o global complementario. La ley fue
reformada en 2001 y en 2003 se introdujeron cambios, con la promulgacion de la ley
N°20.675, mediante la cual se amplié la base de donantes, se aumentd el universo de
beneficiarios, se limitaron las restricciones a la ejecucion de los proyectos y se simplificaron
procedimientos™.

En Argentina, la Ley de Promocidn Cultural (N°2.264) de la Ciudad de Buenos Aires,
conocida como Ley de Mecenazgo, fue aprobada en diciembre de 2006. La norma establece la
posibilidad de beneficios fiscales para personas fisicas o juridicas que contribuyan con aportes
dinerarios a proyectos declarados de interés cultural para la Ciudad de Buenos Aires por el
Consejo de Promocion Cultural creado por la misma ley. La norma distingue a los posibles
contribuyentes entre Patrocinadores, que relacionan su imagen o la de sus productos con el

proyecto patrocinado o que requieren contraprestacion de los responsables del proyecto, y

* http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/235000-239999/235975/norma.htm#7

%% Se la conoce con ese nombre porque el senador Gabriel Valdés fue uno de los principales impulsores de la ley
(Garretén M., 2008).

** Historia de la ley N°20.675, recuperado de
https://obtienearchivo.bcn.cl/obtienearchivo?id=recursoslegales/10221.3/44125/2/HL20675.pdf
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Benefactores, que no relacionan su imagen con el proyecto ni exigen ningun tipo de
contraprestacion. Los beneficios varian segln el tipo de contribuyente. En el caso de los
patrocinadores, el 50% del monto aportado se considera como pago a cuenta del Impuesto
Sobre los Ingresos Brutos, mientras que para los benefactores serd el 100%. En marzo de
2019 entrd en vigencia la Ley de Participacion Cultural de la Ciudad de Buenos Aires (N°
6.026), que sustituye a la anterior introduciendo modificaciones como la agilizacion de los
plazos, la eliminacién de la figura del benefactor y cambios en los montos, con un
financiamiento fiscal decreciente para proyectos culturales beneficiarios en afios
consecutivos*. En Uruguay, el mecenazgo cultural se encuentra contemplado en los articulos
235 a 249 de la ley N°17.930, aprobada en 2005, en la cual se establece la posibilidad de que
personas fisicas o juridicas puedan contribuir a proyectos culturales a cambio de beneficios
fiscales, que oscilan entre el 35% Yy el 75% del monto de la contribucion como crédito para el
pago del Impuesto a las Rentas de las Actividades Econdmicas y del Impuesto al
Patrimonio™..

En suma, hemos visto que la actividad operistica en paises de Ameérica del Sur, como
Argentina, Chile y Uruguay, se encuentra afianzada. Resulta predominante la injerencia
estatal en el sector, abarcando la existencia tanto de grandes teatros publicos como de salas
estatales de menores dimensiones. Sin embargo, algunas organizaciones de gestion privada se
han consolidado y han presentado producciones de dpera en forma sostenida. Méas adelante
profundizaremos en los modelos de gestion y en las estrategias de financiamiento de algunas

de las organizaciones aqui mencionadas, que forman parte de la muestra del presente estudio.

4. METODOLOGIA

4.1. Tipo de estudio

El presente estudio aborda la problematica del financiamiento de teatros y compafias de
Opera, analizando las estrategias de financiamiento y los modelos de gestion de seis casos de
Argentina, Chile y Uruguay durante el periodo 2015-2019.

En la secciones precedentes se planted la complejidad de la gestion de las
organizaciones dedicadas a la realizacion de Opera, debido a factores como los elevados

* https://www.buenosaires.gob.ar/cultura/ley-de-participacion-cultural
i Ley N2 17.930 de Presupuesto Nacional para el periodo 2005-2009, recuperada de
https://oig.cepal.org/sites/default/files/2005_ley17930_ury.pdf
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costos en permanente ascenso asociados al género, el retraso de la productividad y el apego a
tradiciones de representacion que se han mantenido por siglos (Bowen y Baumol, 1966;
Towse, 2003; Rapetti, 2004; Tajtdkova, 2006; Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y
Schargorodsky, 2016). Por lo mencionado, se asume que la realizacion de Opera no puede
solventarse con los ingresos por venta de entradas y debe apelarse a ingresos no ganados, en
forma de subsidios, aportes por mecenazgo o patrocinio, o donaciones, para poder cubrir la
brecha de ingresos (Bowen y Baumol, 1966; Shilvock, 2002; Rapetti, 2004; Tajtakova, 2006;
Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y Schargorodsky, 2016). En décadas recientes, el retroceso de
la ayuda estatal ha profundizado los desafios que enfrentan las organizaciones del sector, que
se encuentran ante la necesidad de diversificar y optimizar sus fuentes de ingresos para poder
subsistir. Estas nuevas necesidades han estado acompafiadas en varios paises por cambios en
los modelos de gestion, tendientes a habilitar la captacion de fondos privados en teatros
publicos (Sicca, 1997; Donato, 2004; Tajtakdva, 2006; Snowman, 2013; Zalfen 2016;
Trevisan, 2016).

Dado que, hasta nuestro conocimiento, no se han registrado estudios que analicen las
estrategias de financiamiento y los modelos de gestion de organizaciones dedicadas a la
produccion de dpera en Ameérica del Sur, el presente trabajo es de caracter exploratorio.
Previamente hemos mencionado la imposibilidad de efectuar un trabajo de carécter
cuantitativo, debido a la inaccesibilidad de la informacién. Por tal motivo, se ha optado por
realizar un estudio cualitativo, una optica que “se enfoca en comprender y profundizar los
fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y
en relacion con el contexto” (Herndndez Sampieri, Ferndndez Collado, Baptista Lucio, 2010).

Se realizaron entrevistas abiertas, también llamadas entrevistas en profundidad, a
directores y responsables de gestion de seis teatros y compafiias de 6pera de Argentina, Chile
y Uruguay. Se trabajo, por lo tanto, con un cuestionario a modo de guia general de contenido,
contando con la flexibilidad para modificar la secuencia o la formulacion de nuevas preguntas

que pudieran surgir en el desarrollo de cada entrevista (Montafies Serrano, 2010).

4.1.1. Limites de la investigacion

Se eligio centrar el trabajo en el periodo 2015-2019 para procurar un panorama lo méas
reciente posible de la realidad de la gestion y el financiamiento de la épera en América del
Sur. Se opto por circunscribir el estudio a organizaciones de Argentina, Chile y Uruguay por

tratarse de paises dentro de la misma region, que cuentan con teatros y compaiiias
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consolidados y con actividad constante. Tanto el recorte temporal como el geogréfico
establecen limites para la investigacion. La eleccion de un periodo de tiempo mas extenso,
que comprendiera cambios de administracion en todas las organizaciones, brindaria un
panorama mas amplio sobre los desafios y dificultades que afrontan las mismas en relacién al
financiamiento y a los modelos de gestion. Asimismo, seria de interés el analisis tanto de
otras organizaciones de los paises en cuestion como de teatros y compafiias de otros paises
con actividad operistica, como Brasil, Colombia y México.

Se estudiaran seis casos, comprendiendo teatros publicos y compafiias privadas. La
seleccion se efectud en funcion del volumen y la periodicidad de la actividad de cada
organizacion durante el periodo a estudiar, privilegiando aquellas que hubieran concretado en
promedio la produccion de mas de un titulo por temporada. Asimismo, se busco conformar la
muestra con organizaciones de caracteristicas diversas (nacionales, municipales, provinciales,
de gestion pablica y privada).

Se encaro el estudio desde un enfoque cualitativo, mediante la realizacion de entrevistas
en profundidad, con la intencién de indagar en las experiencias, impresiones y decisiones de
gestion. Cabe recordar que la eleccion de este enfoque se relaciona con la imposibilidad de
efectuar un estudio cuantitativo, debido a la inaccesibilidad de los datos requeridos a las
organizaciones.

Ademés de la realizacion de las entrevistas, se solicitd informacion sobre la
programacion artistica y sobre las caracteristicas de los teatros. Se efectué un anélisis de
contenido en forma manual. Para investigaciones futuras, resultaria relevante el desarrollo de
trabajos con informacion cuantitativa, que permita analizar el desempefio de teatros liricos de
la region con datos concretos sobre su composicion presupuestaria, tasa de ocupacion y

autonomia financiera®.

4.1.2. Viabilidad

En lo que respecta a la viabilidad de la investigacién, es preciso resaltar la escasa
bibliografia local referente a la gestion de teatros o compafiias de 6pera en América del Sur.
Con la excepcion de algunos estudios sobre casos puntuales (Teatro Colén, Teatro Municipal
de Santiago de Chile, Auditorio Nacional del Sodre, Juventus Lyrica), no se ha detectado

42PhiIippe Agid y Jean-Claude Tarondeau utilizaron los criterios de indice de ocupacion (proporcién entre el
numero de entradas vendidas y la totalidad de localidades en venta) y autonomia financiera (porcentaje de
ingresos de taquilla sobre el presupuesto total) para explicar el rendimiento de teatros liricos de Europa y de
Estados Unidos (Agid y Tarondeau, 2012).

99



bibliografia con énfasis en la gestion que aborde las problematicas de financiamiento que
enfrentan las organizaciones del sector en la region. Por tal motivo, fue necesario consultar
textos de autores de Europa y de Estados Unidos. Aunque se han consultado trabajos de
diversos especialistas, la investigacion realizada por Philippe Agid y Jean-Claude Tarondeau,
plasmada en el libro La gestion de la dpera. Un estudio comparativo a nivel internacional
(2012) ha constituido un material de referencia permanente, por tratarse del trabajo mas
completo registrado hasta el momento sobre la tematica, aunque circunscripto a
organizaciones de paises del hemisferio norte. Asimismo, el libro La gestion de teatros:
modelos y estrategias para equipamientos culturales, de Lluis Bonet y Héctor Schargorodsky
(2016) ha sido de sumo interés por su contribucién a la comprension de las diversas
dimensiones implicadas en la gestion de organizaciones de las artes escénicas, con
consideraciones respecto al desarrollo del sector en América Latina.

Con excepcion de la informacion difundida a través de los canales digitales de Opera
Latinoamerica (OLA) respecto a organizaciones que conforman dicha red, no existe en
Argentina, Chile o Uruguay informacion sistematizada disponible sobre la gestion de teatros y
compafiias de Opera de la region. Ante la imposibilidad de recabar informacion, se decidid
entrevistar a directores de las organizaciones a los fines de obtener datos y conocer las
experiencias de responsables de la gestion de Opera en los citados paises de América del Sur.

4.2. Recoleccion de datos

El instrumento de recoleccion de datos elegido fue un cuestionario con preguntas
abiertas. Se incluyeron también unas pocas preguntas cerradas, con categorias u opciones de
respuesta. Las preguntas abiertas se realizaron mediante entrevistas a directores y
responsables de gestion de teatros y compafias de Opera, mientras que algunas de las
preguntas cerradas formaron parte de un cuestionario, considerablemente méas breve y
autoadministrado, que se entregd para que fuera respondido y enviado con posterioridad.

En relacion a la recolecciéon y el andlisis de los datos, Francisco Cisterna Cabrera
menciona la necesidad de establecer topicos a partir de los cuales se recopila y se organiza la
informacion. Asi surgen las categorias, que refieren a los topicos en si mismos, Yy
subcategorias, que establecen la distincion de aspectos dentro de cada topico (Cisterna
Cabrera, 2005). Mas adelante, al referirnos a las entrevistas, se detallaran las categorias y
subcategorias de analisis. Una vez obtenidos los datos, se emprendié el proceso de
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codificacion, consistente en  “concentrar todos los datos que se refieren a temas, ideas y

conceptos similares y analizarlos” (Robles, 2011:6).

4.3. Universo y muestra

El universo de estudio estd compuesto por organizaciones dedicadas a la produccion y
representacion de Operas en América Latina. Ante la ausencia de un registro completo de
organizaciones con algiun grado de actividad, fue necesario realizar un relevamiento
preliminar de teatros y compafiias dedicados a la dpera en los paises de la region. Como
resultado, se elabord el siguiente listado:

Argentina

- Teatro Col6n de Buenos Aires

- Teatro Argentino de La Plata

- Teatro del Bicentenario de San Juan

- Teatro Provincial de Salta

- Teatro del Libertador de Cordoba

- Teatro Parque del Conocimiento (Posadas, Misiones)
- Teatro San Martin de Tucuman

- Teatro Independencia de Mendoza

- Opera Studio de la Universidad Nacional de Cuyo (Mendoza)
- Juventus Lyrica (CABA)

- Buenos Aiires Lirica (con actividad hasta 2017)

- Festival Opera Tigre

- Sol Lirica (CABA)

- Lirica Lado B (CABA)

- Ensamble Lirico Orquestal (CABA)

- La Compaiiia Itinerante de La Plata

- Teatro Empire (CABA)

- Teatro El Circulo de Rosario

- Opera de San Juan

- Asociacion Cultural Pampa (Santa Rosa, La Pampa)
- Peco o Peco (Pequefia Compaiiia de Opera Cémica)
- Casa de la Opera (CABA)
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- Opera del Buen Ayre/Fundamus (CABA)
- Compaiiia de las Luces (CABA)

- Compaiiia “Dov’¢ la bussola?” (CABA)
- Magna Lirica (CABA)

Brasil
- Theatro Municipal de Sao Paulo
- Theatro Municipal de Rio de Janeiro

- Festival Amazonas de Opera de Manaos

Chile

- Teatro Municipal de Santiago

- Teatro del Lago (Frutillar)

- Teatro Regional Lucho Gatica (Rancagua)

Colombia

- Teatro Colon de Bogota

- Teatro Mayor Julio Mario Santo Domingo de Bogota - Opera de Colombia
- Opera Quanta de El Club de Musica de Colombia.

Costa Rica

- Compaiiia Lirica Nacional de Costa Rica (con sede en el Teatro Nacional y Teatro Popular

Melico Salazar)

Ecuador

- Teatro Nacional Sucre (Quito)

Guatemala

- Querido Arte - Opera de Guatemala

México

- Palacio Nacional de Bellas Artes de México

- Teatro Bicentenario de Ledn (Guanajuato)
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Nicaragua

- Fundacion Incanto
Panama
- Fundacion Opera Panama

- Festival de Opera de Panama

Peru

- Gran Teatro Nacional del Per(

Uruguay

- Teatro Solis de Montevideo
- Auditorio Nacional del SODRE

- 0JOS (Opera Joven Opera Studio)

A partir de este listado, se efectu6 una muestra preliminar, con organizaciones que

hubieran realizado al menos una produccién de 6pera por afio durante el periodo 2015-2019.

Se trata de una muestra dirigida o no probabilistica, dado que la eleccion de los elementos no

depende de la probabilidad, sino de las decisiones del investigador (Hernandez Sampieri,

Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2010). En esta instancia, se elabord el siguiente listado

de organizaciones:

Argentina

- Teatro Colon de Buenos Aires

- Teatro Argentino de La Plata

- Teatro Provincial de Salta

- Teatro del Libertador de Cordoba
- Teatro San Martin de Tucuman

- Juventus Lyrica

- Ensamble Lirico Orquestal

- Teatro El Circulo de Rosario

- Opera de San Juan

- Asociacion Cultural Pampa (Santa Rosa, La Pampa)
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Brasil
- Theatro Municipal de Sao Paulo
- Theatro Municipal de Rio de Janeiro

- Festival Amazonas de Opera de Manaos

Chile
- Teatro Municipal de Santiago

- Teatro Regional Lucho Gatica (Rancagua)

Colombia
- Teatro Colon de Bogota

- Teatro Mayor Julio Mario Santo Domingo de Bogota - Opera de Colombia

México
- Palacio Nacional de Bellas Artes de México

- Teatro Bicentenario de Leon (Guanajuato)

Peru

- Gran Teatro Nacional del Per(

Uruguay
- Teatro Solis de Montevideo
- Auditorio Nacional del SODRE

La extension de esta muestra preliminar obligd a acotarla, tomando como premisa la
realizacion de mas de una dpera por afio en promedio durante el periodo a analizar. En este
punto, se busco constituir una muestra diversa o de maxima variacion. Este tipo de muestras
se utilizan “cuando se busca mostrar distintas perspectivas y representar la complejidad del
fendmeno estudiado, o bien, documentar diversidad para localizar diferencias y coincidencias,
patrones y particularidades” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2010:
397). Se eligieron tanto organizaciones de gestion publica como privada. El listado resultante

fue el siguiente:
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Argentina

- Teatro Colon de Buenos Aires
- Teatro Argentino de La Plata

- Teatro San Martin de Tucuman
- Teatro El Circulo de Rosario

- Juventus Lyrica

Brasil

- Theatro Municipal de Sao Paulo

Chile

- Teatro Municipal de Santiago

Meéxico

- Palacio Nacional de Bellas Artes de México

Peru

- Gran Teatro Nacional del Per(

Uruguay
- Teatro Solis de Montevideo
- Auditorio Nacional del SODRE

En esta instancia, aun se mantenia la intencion de llevar adelante un estudio

cuantitativo. No fue posible tomar contacto con las autoridades del Theatro Municipal de Sao

Paulo. En cuanto al Teatro Argentino de La Plata, el Palacio Nacional de Bellas Artes y el

Gran Teatro Nacional de Per, por razones de fuerza mayor no resulto posible su inclusién en

el estudio. Al tomarse la decision de reformular el trabajo y adoptar un enfoque cualitativo, se

definidé la muestra final, conformada por las siguientes organizaciones de Argentina, Chile y

Uruguay:

1. Teatro Coldn de Buenos Aires
2. Teatro San Martin de Tucuman

3. Teatro El Circulo de Rosario
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4. Juventus Lyrica

5. Teatro Municipal de Santiago de Chile
6. Teatro Solis de Montevideo

7. Auditorio Nacional del SODRE

Cabe aclarar que finalmente no fue posible concretar la entrevista con las autoridades
del Teatro Solis de Montevideo, por lo cual la muestra quedd conformada por seis
organizaciones. La muestra resultante refleja la heterogeneidad buscada, ya que comprende
teatros y compafiias de diversos paises y ciudades, con diferencias en sus estatus legales,
dimensiones, modelos de gestion y mecanismos de financiamiento. Desde sus particularidades
y diferencias, todas ellas llevan adelante la produccién de éperas en forma continua y
sostenida cada afio. Sefialemos, por Gltimo, que por tratarse de una muestra dirigida, los

resultados se aplican solo a la presente muestra y no son generalizables.

4.3.1. Entrevistas

Con la intencion de recabar informacion para analizar las estrategias de financiamiento
y los modelos de gestion de los teatros y compafiias de dpera que conforman la muestra, se
elabor6 un cuestionario con predominio de preguntas abiertas y algunas preguntas cerradas. A
continuacion se detallara el disefio de dicho cuestionario, que puede consultarse en el Anexo.

A partir del marco teérico, se formuld un cuestionario con 25 preguntas. Se afiadieron
algunas consultas adicionales, de manera autoadministrada. La totalidad de las preguntas
estuvieron dirigidas a los directivos y responsables de la gestion de las organizaciones
estudiadas. El cuestionario se divide en bloques tematicos, que se detallan a continuacion:

El primer bloque tematico se centra en los aspectos institucionales, incluyendo la
indagacion sobre la mision, los objetivos, la forma juridica y la estructura de gestion de las
organizaciones, rasgos que aportan a la caracterizacion de los modelos de gestion y tienen
relacién con las posibilidades de financiamiento.

El segundo bloque tematico se refiere a algunos de los denominados “factores
ambientales” por Agid y Tarondeau (2012), entendidos como aspectos con incidencia en la
gestion que no pueden modificarse en el corto o mediano plazo. Se tomaron en cuenta
cualidades de los teatros, como el afio de creacion, la capacidad y el tipo de auditorio.
Asimismo, se busco determinar el grado de tradicion operistica en la region, de acuerdo a la

definicion de Agid y Tarondeau de este indicador, considerando el porcentaje de obras de
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autores locales programadas en el periodo en cuestion. Para efectuar este célculo, se tomé en
cuenta el detalle de titulos de dpera programados por los teatros y compafiias que conforman
la muestra.

En el tercer bloque tematico se encara el analisis de las politicas artisticas, relacionadas
con las decisiones de programacién artistica. Ademas de constituir un factor esencial,
vinculado a la naturaleza y a la mision de las organizaciones, la programacion artistica tiene
implicancias econdmicas, tanto en términos de costos como de potenciales ingresos. El bloque
se divide en dos subcategorias: 1) Programacion artistica, para la cual se solicito el detalle de
las Operas programadas, la cantidad de funciones y el tipo de produccidon elegida para cada
titulo, ademas de especificar si la organizacion ofrece otras propuestas artisticas; 2)
Planificacion de temporada, para la cual se indagé en el proceso de elaboracion de la
programacion, en la forma en que los aspectos economicos inciden en la misma y en las
posibilidades y limitaciones que se encuentran para poder planificar a mediano y largo plazo.

El cuarto blogue tematico esta dedicado a las politicas de produccidn, que se relacionan
con los procedimientos vinculados con la realizacion de los espectaculos y que también tienen
implicancias econdmicas. Se dividio el bloque en tres subcategorias. En la primera de ellas,
“modelo de gestion de produccidén”, se buscd determinar si las organizaciones cuentan con
recursos de produccion tales como cuerpos estables, talleres de produccion y depoésitos para
almacenar producciones antiguas. En la segunda subcategoria, “sistema de produccion”, se
buscé identificar si las organizaciones implementan alguno de los sistemas o modalidades de
produccion vigentes en organizaciones de Europa (temporada, repertorio o festival), a partir
del anélisis del detalle de la programacion artistica. La tercera subcategoria comprende
preguntas sobre la realizacion de coproducciones, incluyendo el alquiler y la venta de
producciones, a fines de indagar sobre los beneficios, desafios y dificultades que dicha
herramienta plantea, especialmente en términos de ahorros de costos.

El quinto bloque tematico explora la problematica del financiamiento y se divide en tres
subcategorias: 1) Costos, en la cual se indago respecto a la cantidad estimada de recursos
humanos, la disponibilidad de cuerpos estables, la posesion o no de sala propia y la incidencia
de otras actividades artisticas en el presupuesto total; 2) Ingresos, en la cual se consult6 sobre
el destino de los fondos publicos recibidos, sobre la posibilidad o no de contar con los
ingresos por boleteria, sobre la incidencia de esos ingresos de taquilla en el presupuesto de
Opera, y sobre la principal fuente de recursos de la organizacion; 3) Estrategias de
financiamiento, que abarca preguntas sobre las estrategias implementadas, como el uso del

presupuesto en tanto herramienta de control, el sistema de abonos, la politica de precios, la
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maximizacion de la recaudacién por boleteria, la captacion de fondos privados de empresas,
fundaciones y particulares, los servicios complementarios y los servicios externalizados.

El sexto bloque tematico se centra en la relacion entre el modelo de gestion y el
financiamiento y comprende preguntas que buscan determinar si los modelos de gestion
condicionan las posibilidades de financiamiento, ademas de indagar en los desafios que el
modelo de financiamiento plantea para la gestion y en las tensiones que puedan haberse
producido entre los objetivos artisticos y los objetivos econdmicos.

El séptimo bloque tematico pone el énfasis en el entorno y su incidencia en la
organizacion, tomando en consideracion los desafios econdémicos que afrontaron las
organizaciones, su vinculo con patrocinadores, donantes y organismos publicos aportantes y
la relevancia de la legislacion sobre mecenazgo para el sector en cada pais. Se subdivide en
las siguientes subcategorias: 1) macroentorno; 2) patrocinadores y organismos aportantes; 3)
politicas publicas. Se sumd una cuarta subcategoria para indagar en los desafios y en las
experiencias de gestion que enfrentaron las organizaciones a partir de la llegada de la
pandemia del Covid 19 desde el afio 2020. Por tratarse de una situacion inédita y
particularmente compleja, se decidid incorporar dos preguntas sobre esta tematica, pese a que
este acontecimiento no se encuentra comprendido en el periodo estudiado. Por tal razén, el

analisis de esta subcategoria se presenta por separado.

4.3.2. Categorias de analisis

En el siguiente cuadro se presenta el detalle de la descripcion de las categorias y las

subcategorias de analisis, surgidas a la luz del marco teérico de referencia.

Cuadro N°7: Categorias y subcategorias de analisis

Categorias Subcategorias Descripcion

ENTREVISTADO Cargo que ocupa, antigtiedad

en el mismo, formacion,
experiencia previa.

ASPECTOS Mision Declaracion vigente y
INSTITUCIONALES relevamiento de
modificaciones en la misma
entre 2015 y 2019.
Obijetivos Identificar los objetivos de la

organizacion.

Forma juridica Detallar la forma juridica de
la organizacion.
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Estructura de gestion

Determinar la estructura de
gestion en base a la nGmina
de autoridades.

FACTORES AMBIENTALES

Tradicion operistica

Porcentaje de las dperas de
compositores locales
programadas en el periodo
2015-2019, a partir del
detalle de la programacion de
Operas de cada afio.

Caracteristicas de la sala

Afio de inauguracion del
teatro, cantidad de butacas y
disefio del auditorio (a la
italiana o abanico/diamante).

POLITICAS ARTISTICAS

Programacién artistica

Detallar los titulos de Operas
programados cada afio, el
tipo de produccion de cada
uno y la cantidad de
funciones de las temporadas
2015 a 2019.

Planificacion de temporada

Describir el proceso de
elaboracion de la
programacion de Opera 'y
explicar cdmo se articula con
aspectos econémicos
Especificar qué variables
inciden en la elaboracion de
la programacién artistica
(econdmicas, artisticas, de
desarrollo de audiencias)
Indicar con cuénta
anticipacion se planifican las
temporadas y las dificultades
que enfrenta la organizacion
para planificar a mediano y
largo plazo.

POLITICAS DE PRODUCCION

Modelo de gestion de
produccién

A partir de la capacidad de
produccidn propia, la
disponibilidad de cuerpos
estables y de recursos de
produccidn propios,
determinar si entre las
organizaciones hay teatros de
produccidn propia 'y
compaiiias sin recursos
artisticos y de produccion
permanentes.

Sistema de produccion

En base a la informacién
sobre las temporadas,
determinar el sistema o
modalidad de produccién
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implementado por las
organizaciones (temporada,
repertorio, festival).

Coproducciones

Indicar si la organizacién
realizd coproducciones entre
2015y 2019 y explicar si las
mismas ayudaron a reducir
costos y a mejorar la
situacion financiera.
Especificar los desafios,
beneficios y dificultades
implicados en la realizacion
de coproducciones y en la
compra, venta o alquiler de
producciones.

FINANCIAMIENTO

Costos

Especificar si la sala es
propia o alquilada, si cuenta
con cuerpos estables, indicar
la cantidad estimada de
recursos humanos y la
incidencia de actividades
como conciertos y ballet en
el presupuesto total.

Ingresos

Indicar a qué areas o
programas se destinan los
fondos publicos que recibe la
organizacion y especificar si
logran cubrir los costos fijos.
Sefialar cual ha sido la
principal fuente de ingresos
de la organizacion entre 2015
y 20109.

Indicar cuél ha sido la
incidencia de la taquilla en el
presupuesto de Opera.

En teatros publicos, sefialar
si pueden disponer de los
ingresos de taquilla para su
propio presupuesto.

Estrategias de financiamiento

Explicar el proceso de
elaboracion del presupuesto
anual y describir como se
utiliza el presupuesto en
tanto herramienta de gestion
y control de recursos
financieros.

En caso de contar con
sistema de abonos, sefialar
cual ha sido su relevancia
para el financiamiento de la
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organizacion.

Indicar qué estrategias se han
implementado para
maximizar los ingresos de
taquilla y otros ingresos
ganados.

Describir la politica de
precios.

Especificar si se han
implementado estrategias
para la captacion de fondos
privados y para maximizar
esos ingresos. Sefalar si
cuentan con personal o &rea
de fundraising.

Indicar si la organizacién
cuenta con un programa de
donaciones individuales. En
caso de tenerlo, explicar qué
papel cumple y cudl es su
incidencia para el
financiamiento de la
organizacion.

Mencionar qué servicios se
encuentran externalizados.
Detallar los servicios
complementarios o unidades
de negocios que lleva
adelante la organizacion.
Senalar que beneficios
representan y qué incidencia
tienen en el financiamiento
de la organizacion.

GESTION Y
FINANCIAMIENTO

Relacién entre modelos de
gestion y financiamiento

Indicar si el modelo de
gestion condiciona las
posibilidades de
financiamiento y de qué
manera.

Sefialar desafios y
dificultades que el modelo de
gestion plantea para la
gestion de la organizacion.
Indicar si se han producido
tensiones entre los objetivos
artisticos y econémicos de la
organizacion. De ser asi,
explicar qué tipo de tensiones
se produjeron y como se ha
buscado un equilibrio desde
la gestion.
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ENTORNO

Macroentorno

Sefialar los principales
desafios econémicos que
afronto la organizacion entre
2015y 2019. Describir las
estrategias y herramientas
que desarrollaron para
enfrentarlos.

Patrocinadores y organismos
aportantes

Explicar si los patrocinadores
0 los organismos estatales
que financian a las
organizaciones tienen
incidencia en el proceso de
toma de decisiones. Sefialar
que tipo de exigencias debe
cumplir la organizacion ante
estos organismos.

Politicas publicas

Sefialar la incidencia de
programas de incentivo al
apoyo privado a la cultura en
la actividad.

Pandemia

Detallar los principales
desafios de gestion durante la
pandemia y la forma en que
la organizacion respondio a
esos desafios.

5. ANALISIS

En este apartado se presentara el andlisis de la informacion obtenida mediante

entrevistas a responsables de seis teatros y compafiias de Opera de Argentina, Uruguay y

Chile, realizadas entre octubre de 2021 y abril de 2022. La muestra esta conformada por seis

organizaciones con actividad sostenida durante el periodo estudiado y con més de un titulo

programado en promedio por afo, cuyas autoridades aceptaron participar del presente estudio.

Las subcategorias de analisis, ya detalladas anteriormente junto a las categorias en la

seccion Metodologia, son las siguientes:

Mision

Objetivos

Forma juridica
Estructura de gestion

Tradicién operistica

o g~ wbdPF

Caracteristicas de la sala
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7. Planificacion de temporada

8. Programacion artistica

9. Modelo de gestion de produccion

10. Sistema de produccion

11. Coproducciones

12. Costos

13. Ingresos

14. Estrategias de financiamiento

15. Relacién entre modelo de gestion y financiamiento
16. Macroentorno

17. Patrocinadores y organismos aportantes

18. Politicas publicas

5.1. Mision

Al referirnos a los aspectos institucionales de las organizaciones dedicadas a las artes
escénicas en el punto 3.1.5. del marco tedrico, hemos visto que segun Kotler y Scheff (2004)
la declaracién de la mision deberia expresar qué hace, a quién se dirige y qué pretende lograr
la institucion en cuestion. En tal sentido, todas las organizaciones que conforman la muestra
de este trabajo se han ocupado de explicitar en su mision su actividad principal: la realizacién
y difusion de espectéaculos operisticos y, en la mayor parte de los casos (5/6), también de otras
expresiones artisticas. Se identificaron, sin embargo, diferencias y matices en funcion de las
caracteristicas y del perfil de cada uno de los teatros o compafiias analizados.

En la declaracion de la mision del Teatro Municipal de Santiago de Chile publicada en
la pagina web de la institucion y ratificada por la directora Carmen Gloria Larenas, se
expresan con detalle las aspiraciones de la organizacion en relacion a la programacion
artistica, al plantear la intencion de que la misma sea de excelencia y contemple tanto los
clasicos universales del repertorio como creaciones de artistas chilenos, con la participacion
de los cuerpos estables (la orquesta Filarmonica de Santiago, el Ballet de Santiago y el Coro
del Municipal de Santiago), asi como de los profesionales técnicos de los talleres de

produccion con los que cuenta el teatro.
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En la misma linea, la Ley de Autarquia del Teatro Colén® resalta la aspiracién a la
excelencia y la correspondencia de las propuestas artisticas del teatro con las politicas
culturales implementadas en su sede geografica, al especificar que la mision de la
organizacion es ‘“crear, formar, representar, promover y divulgar el arte lirico, coreogrdfico,
musical -sinfénico y de cAmara- y experimental, en su expresion de excelencia de acuerdo a
su tradicion historica, en el marco de las politicas culturales de la Ciudad Autébnoma de
Buenos Aires.”

El Teatro El Circulo de Rosario, una entidad sin fines de lucro, lleva adelante una
diversidad de actividades artisticas, ademas de la realizacion de dperas. Segun explica Guido
Martinez Carbonell, presidente de la Asociacion Cultural “El Circulo”, la mision de la
organizacion se centra en “la promocion y la difusion de las artes en todas sus disciplinas:
musicales, literarias, pldsticas y otros lenguajes”.

El Auditorio Nacional “Adela Reta”, dependiente del Sodre (Servicio Oficial de
Difusion, Representaciones y Espectaculos) de Uruguay, también abarca en su programacion
diversas expresiones artisticas, siendo una de las sedes de las propuestas que el Sodre ofrece a
nivel nacional. En la declaracién de su mision publicada en su pagina web, el Sodre se
presenta como “la institucion cultural publica del Uruguay lider en la creacion, formacion,
produccidn, preservacion, difusion de servicios y bienes de las artes escénicas y musicales a
través de nuestros elencos estables, auditorios y programas académicos”. En la entrevista
realizada para este trabajo, Gonzalo Halty, director ejecutivo del Auditorio Nacional del
Sodre, se ocupd de destacar la intencién de la organizacién de posicionarse como referente en
su actividad, enfatizando asi lo que el auditorio “pretende lograr”, de acuerdo con la
caracterizacion de la mision planteada por Kotler y Scheff (2004). Segin Halty: “Hoy el
Sodre ya se autodefinié su propia mision institucional, que es tratar de ser el principal centro
cultural de produccidn teatral, de referencia nacional y regional. También con una suerte de
aspiracion (...), de tener una incidencia a nivel internacional. El Auditorio hoy es el Unico
teatro de produccion del Uruguay, con esas caracteristicas. (...) somos el unico que tiene
talleres y espacios de produccion aca, ademadas de los elencos.”

Con un perfil distintivo asociado a la formacion de artistas y a la generacion de nuevos

publicos, Juventus Lyrica también asume en su mision, tal como sefiala su directora ejecutiva,

* Como ya se menciond anteriormente, se trata de la Ley N°2.855 de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
aprobada en el afio 2008, que establece la creacién del Ente Autarquico Teatro Coldn
(https://digesto.buenosaires.gob.ar/buscador/ver/20870).
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Maria Jaunarena, la intencion de “ofrecer un espacio alternativo y de excelencia para
disfrutar el género lirico ”, fuera del circuito oficial en la ciudad de Buenos Aires.

En el caso del Teatro San Martin de Tucuman, la produccién y realizacion de su
programacion artistica estd en manos de la Direccion de Produccion y Gestion del Ente
Cultural de la provincia de Tucuméan. Por tal motivo, al reflexionar sobre la mision, la
responsable de la mencionada Direccién, Ronit Keter, plantea una mirada amplia, vinculada
con la difusion de la cultura en todo el territorio de la provincia, donde el Teatro San Martin
es una sede de esa nutrida actividad. En palabras de Keter, la intencion de su Direccion es
“poder llevar ballet, danza, a los lugares que se pueda, donde haya teatro habilitado o en las
escuelas. Va mas alla del Teatro San Martin en si. (...) Se hacen muchas actividades. No
solamente Operas o0 conciertos o musicales, ¢no? Tenemos museos, tenemos todo lo que sabés
que hay en el Ente Cultural. Tenemos cuerpos estables, que abarcan desde titeres hasta
teatro. Tenemos una Direccidn de Letras. O sea que la mision en ese sentido es poder abrir la
cultura en todas sus posibilidades en Tucuman, en la provincia.”

En la mayor parte de las organizaciones que conforman la muestra (4/6), el desarrollo
de audiencias y la democratizacion forman parte de la mision institucional. En el Teatro
Colon, a partir de la gestion de Maria Victoria Alcaraz como Directora general, desde
diciembre de 2015, esta area se convirtio en un “eje central”. En palabras de Alcaraz: “(...)
la mision es llegar, interesar, motivar, seducir a la mayor cantidad de vecinos posibles de la
ciudad de Buenos Aires en el arte lirico. Y ademas el resto del pais, la region, porque es un
teatro municipal, de la ciudad, pero su irradiacion no es local (...). Pero el tema gira en
torno a los nuevos publicos, los publicos del futuro, los otros publicos, o como quieras
llamarlos.”

En el caso del Teatro Municipal de Santiago de Chile, el énfasis en el desarrollo de
audiencias se encuentra explicitado en la declaracion de su mision disponible en su pagina
web, donde se establece el compromiso de “generar condiciones de acceso e instancias de
formacion de publicos para que una poblacion mayor del territorio pueda apreciar y
apropiarse de su proyecto artistico y cultural.”

Para Juventus Lyrica el desarrollo de nuevos publicos es parte de su mision, algo que se
corresponde con la impronta formativa/educativa que la organizacion ha asumido desde sus
inicios**. Marfa Jaunarena resalta estos aspectos al sefialar que la misién de la organizacién

consiste en “Promover oportunidades de formacion y desempeiio profesional para jovenes

* Desde su creacion, en 1999, la organizacidn se propuso impulsar la actividad de artistas jévenes
(https://juventuslyrica.ar/conocenos).
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artistas, desarrollar en la gran audiencia el interés por la Opera y ofrecer un espacio
alternativo y de excelencia para disfrutar el género lirico”.

El Ente Cultural de Tucuman, organismo del cual depende el Teatro San Martin de
dicha provincia, también asume la generacion de audiencias como un aspecto central de su
mision. Ronit Keter sefiala que, junto con la propuesta artistica, la misién del Ente Cultural
“tiene que ver, en general, con cdmo vos tenés publico, como sacés el teatro a toda la
provincia (...).La mision es esa: atraer publico (...).”

Dentro de la muestra, dos organizaciones enfatizaron otros aspectos en la declaracion de
sus misiones, mas alla del proyecto artistico y del desarrollo de audiencias. Son el Teatro
Municipal de Santiago de Chile y el Auditorio Nacional del Sodre de Uruguay. En el caso del
Teatro Municipal de Santiago, su mision incluye la preservacién del patrimonio cultural en
términos amplios, abarcando la transmision de conocimientos relativos a la formacion de
artistas y de especialistas de oficios escenotécnicos. En este sentido, en la declaracion de su
mision consignada en la péagina web oficial, se establece que “(...) el Teatro Municipal de
Santiago se plantea como un deber velar por el cuidado, valorizacién, transmision y
revitalizacién de su patrimonio cultural, material e inmaterial. Este patrimonio cultural debe
ser promovido en tanto, como instancia de formacion artistica y técnica, asi como también en
espacio de transmision de conocimientos y competencias para profesionales de las artes
escénicas y la cultura®™.” Con respecto al énfasis en el patrimonio, Carmen Gloria Larenas
menciona que en los Gltimos afios se ha acentuado la intencion de resaltar la relevancia del
edificio del teatro en su relacion con la vida social de Santiago y con acontecimientos
historicos de Chile. En sus palabras: “En el fondo el Teatro Municipal acd ha tenido un rol.
Cuando se inaugurd en 1857, (...) era el edificio mdas moderno en la ciudad, porque es el
primero que tiene alumbrado a gas. Eso ya es un hito. Después otro hito importante, que
tiene que ver un poco con este afan, este acento que hemos puesto en estos Ultimos dos afios
en dar a conocer eso, por ejemplo, es que en 1949 se firmo aca el voto universal femenino.
No te sé bien decir por qué, pero sucedio aca. Bien tu sabes que cada 18 de septiembre desde
la inauguracion del teatro, desde el siglo XI1X, 1857, para el 18 de septiembre hay una gala,
gue es parte acé de las celebraciones por la Republica. Tiene que ver con el Te Deum, el mas
antiguo, desde 1811. La gala del Teatro Municipal data de 1857. (...) Entonces, lo que quiero

decir, y como eso hay muchas otras cosas, es que en el fondo el teatro ha sido un espacio vivo

45 . s . ~ . . .

En relaciéon a esta voluntad por promover la formacién, cabe sefalar que el Teatro Municipal de Santiago
cuenta con una Escuela de Ballet, creada en 1960, y con un programa de formacion para cantantes locales,
surgido a partir de un convenio de colaboracién con la Fundacidn Ibafiez Atkinson, desde el afio 2013.
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y dindmico con relacién a la ciudad y a los procesos sociales que ha tenido Chile. Y eso es
algo que creo que es importante rescatar también. Porque en la comunicacion hemos tratado
de rescatarlo, mas que solo un espacio artistico y escénico, que obviamente es lo mas
importante, pero también esto otro que es relevante a nivel mas social.”

El responsable del Auditorio del Sodre hace referencia a cambios de gestion durante el
periodo estudiado, que comprendieron una reflexion profunda sobre la mision. EI Auditorio
Nacional “Adela Reta” se inaugur6é en 2009 y Gonzalo Halty asumi6 el cargo de Director
ejecutivo en 2016, con la organizacion funcionando a pleno, pero con la necesidad de
establecer un ordenamiento interno a nivel administrativo, especialmente presupuestario. Esto
derivd en la implementacion de una gestion mas eficiente y rigurosa, basada en la
planificacion estratégica, con la correspondiente reflexion en torno a la misién de la
organizacion. Cabe sefialar que, segin Michael Kaiser, la planificacion estratégica implica la
declaracion de la mision, el andlisis interno y externo de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas para la organizacion, y el desarrollo de estrategias artisticas,
administrativas y financieras orientadas a cumplir con la misién (Kaiser, 2019: 6). En relacion
a la implementacion de la planificacion estratégica en el Auditorio Nacional del Sodre, Halty
sefiala que “Entre fines del 2016 y el 2017, instauramos una ldgica de trabajo que tenia tres
principios: El ‘sistema gerencial’ propiamente dicho, es decir, veamos cémo nos estamos
gestionando y administrando. EI ‘sistema técnico’, es decir, en todo lo que significa una
produccion, como lo estamos haciendo y como somos mas eficientes en la logica de la
programacion y la planificacion. Y todo el componente ‘sistema social’, que implico definir
para quién estamos trabajando y como estamos trabajando. Y bueno, esa discusion fue
matrizada la forma de trabajo hacia los mandos medios. Era mas bien gerencial o de
direccion, o de los equipos de alta direccion. Faltaba el codo a codo con el resto de los
funcionarios, y obviamente los equipos.” Ese trabajo metodico encarado en esa etapa, basado
en la planificacion estratégica, se orientd hacia cuatro lineas, algunas de las cuales ya se
mencionaron con anterioridad en relacion a la mision del Sodre: la programacion, el modelo
de gestion que se queria desarrollar, la sostenibilidad de la organizacion y el compromiso de
quienes la conforman.

En sintesis, todas las organizaciones especificaron lo esencial que debe incluir la
declaracion de la mision, que es su finalidad y la actividad que desarrollan: la produccién de
Opera y de otras propuestas artisticas, como conciertos y ballets. En un nimero mayoritario de

casos (5/6) se especifican los destinatarios de la propuesta artistica, un aspecto que deberia
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incluirse en la mision segun autores como Ranan (2003), Kotler y Scheff (2004), Bonet y
Schargorodsky (2016) y Kaiser (2019). En esas organizaciones, la referencia a los
destinatarios de la propuesta se vincula con el eje de desarrollo de audiencias, ya que estos
teatros y compafias se proponen atraer al publico mas amplio posible. En cuanto a los
pardmetros que puede incluir la declaracion de la mision segin Kaiser (2019), 4/6
organizaciones resaltaron el nivel de calidad al que aspiran, 4/6 especificaron el alcance
geografico de sus propuestas y 2/6 incorporaron un énfasis en programas educativos. En
relacién con este Gltimo aspecto, la proporcion asciende a 4/6 de los casos de la muestra si
elegimos considerar a las estrategias de desarrollo de audiencias como parte de un eje
orientado a lo educativo.

5.2. Objetivos

En el punto 3.1.5. del marco teérico, hemos sefialado que los objetivos de las
organizaciones deberian reflejar las intenciones y el propdsito expresados en la mision
(Ranan, 2003). Se trata de finalidades mas especificas, que funcionardn como orientacion para
las acciones de los responsables de la gestion. Cabe recordar que, como sefialan Bonet y
Schargorodsky (2016), las organizaciones dedicadas a las artes escénicas comparten una
finalidad central (la realizacién de espectaculos), pero pueden diferenciarse entre si al
plantearse otros objetivos. Los mismos pueden comprender teméaticas como la accesibilidad,
la preservacion de oficios escénicos, el estimulo a la actividad operistica, el posicionamiento
de la organizacion a nivel local y/o regional, asi como aspectos relacionados con la eficiencia
en la administracion y la generacion de recursos propios.

En todas las organizaciones que conforman la muestra encontramos una
correspondencia entre los objetivos y la mision. Hay una clara coincidencia entre las
organizaciones en la preocupacion por la democratizacion y, por lo tanto, veremos que varias
de ellas elijen resaltar en sus objetivos el eje de desarrollo de audiencias. Por fuera de estas y
algunas otras coincidencias, se han detectado énfasis diversos segun la orientacién, identidad
y prioridades de cada organizacion.

En su pagina web oficial, el Teatro Municipal de Santiago presenta una serie de
objetivos, corroborados por su directora, Carmen Gloria Larenas, que se orientan en cuatro
ejes, los cuales podrian definirse con los siguientes términos: Calidad, Patrimonio, Apertura y
Educacion. Los objetivos relacionados con la calidad hacen referencia a la programacion, en

la cual se aspira a alcanzar un alto nivel, tomando en cuenta también el estimulo a la creacion
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de artistas chilenos, la innovacion, la captacion de nuevos publicos, la difusion de propuestas
artisticas en otras localidades de Chile, la circulacion y promocién a nivel internacional de
producciones y de artistas, y la conformacion de un clima laboral saludable y seguro para
quienes trabajan en el teatro. En cuanto a los objetivos relativos al patrimonio, los mismos
enfatizan tanto el patrimonio material como el inmaterial, al establecer la voluntad de
garantizar las condiciones para la preservacion de dicho patrimonio, generar instancias que
promuevan el conocimiento, valorizacion y apropiacion de la historia y del edificio del teatro,
reconocer la tarea de artistas y profesionales del sector, y promover la investigacion y
divulgacion de las précticas artisticas y de los oficios relacionados con la actividad del teatro.
En lo que respecta a la apertura, los objetivos apuntan al desarrollo de una politica
comunicacional que permita la difusion del proyecto del teatro a publicos actuales y
potenciales, al uso de nuevas tecnologias y medios digitales como herramientas para llegar a
esos publicos, al desarrollo de programas de educacion artistica y de programas de mediacion
cultural que brinden herramientas para permitir un mayor disfrute del hecho artistico, a la
implementacién de politicas de precios que brinden posibilidades de acceso sin descuidar las
necesidades de sustentabilidad financiera del teatro, y a la implementacion de estudios para un
mayor conocimiento del publico objetivo. Por altimo, los objetivos relacionados con la
educacién se orientan al posicionamiento del teatro como lider a nivel nacional en formacion
en ballet y canto lirico, a la capacitacion en oficios relacionados con la actividad artistica del
teatro, y al desarrollo de actividades formativas en torno a la practica y la apreciacién de la
masica, la dpera y las artes escénicas.

El Auditorio Nacional del Sodre se planted cuatro grandes objetivos, algunos de ellos
vinculados con la necesidad, ya mencionada anteriormente, de ordenar las dinamicas de
funcionamiento interno en una organizacion joven, con pocos afios de actividad. Gonzalo
Halty explica de esta manera esos propositos: “Las dreas de gestion del Auditorio trabajaron
con un gran objetivo que era el fortalecimiento y desarrollo institucional, un segundo que era
gestion innovadora y proyeccion digital, un tercero, democratizacion del acceso a servicios
culturales, y un cuarto, mejorar el resultado economico del Auditorio”. En cuanto al
funcionamiento de los cuerpos artisticos estables, se plante6 como nuevo objetivo la
implementacion de la planificacion ordenada de las actividades de cada elenco. Halty sefiala
que fue necesario: “sentarnos a una mesa y decirles: ‘Muchachos, vamos por acd, atenti que
tenemos que planificar, que tenemos que saber qué quieren gastar, como lo van a gastar, de
gué manera. Los tiempos son cruciales, si ustedes no planifican en tiempo y forma a nosotros

nos sale mas caro, por lo cual te lo voy a cobrar’. La logica fue por ahi y los elencos de a
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poquito empezaron a entender. El Ballet era el que estaba mas organizado, el resto empezé a
alinearse y se empezo a coordinar correctamente todo eso.”

El Teatro Colon, por su parte, se planted objetivos que pueden vincularse con tres ejes:
la excelencia, el desarrollo de audiencias y la preservacion de oficios artisticos y
escenotécnicos. En relacion con los dos primeros ejes, Maria Victoria Alcaraz explica que los
objetivos de la organizacion consisten en “Mantener un nivel internacional, de referencia en
su programacion de la sala principal, que es el corazon del Teatro Colon, y prestar tanta
atencién como a la elaboracion de la temporada a toda esa otra actividad y acciones que
posibiliten y que vayan alimentando a la construccion de esos publicos, la activacion”. En
cuanto a la preservacion de los oficios teatrales, caracteristicos de un teatro de produccion
propia como el Colén, Alcaraz sostiene que “Mantener, desarrollar y promover todos los
oficios que hay detrds de la fabricacion y produccion es también un objetivo del Teatro
Colon. No es solamente lo artistico o la formacion artistica, sino también la formacion
escenotécnica necesaria para que todo eso se haga. Si no tenés escenotécnicos no tenés
teatro. Y eso es gran parte de lo que le pasa al resto del pais. Ahi salimos nosotros a
capacitar, a intercambiar, a que vengan a hacer experiencias en el escenario del Colon.”

La calidad artistica y el desarrollo de audiencias son prioridades para Juventus Lyrica,
organizacion que suma entre los ejes de sus objetivos el interés por la formacién de artistas y
la generacion de préacticas orientadas a la inclusion. Maria Jaunarena explica que los objetivos
de esta compafiia son: “Sostener una temporada de dpera que ofrezca oportunidades a los
artistas jovenes, desarrollar publico joven a través de la consolidacién del Programa de
Desarrollo de Audiencia en colegios, incorporar chicos provenientes de barrios vulnerables
en las Operas que requieran coros de nifios y sostener la calidad artistica que ha
desarrollado la organizacion desde 1999

Guido Martinez Carbonell resalta el interés por el desarrollo de audiencias al sefalar
que los objetivos del Teatro El Circulo de Rosario son: “Continuar con el liderazgo cultural y
ampliar la base de los publicos”. Por su parte, Ronit Keter no especifica diferencias entre la
mision y los objetivos de la Direccion de Produccion y Gestion del Ente Cultural de
Tucuman, responsable de la programacion operistica del Teatro San Martin de esa provincia.

En sintesis, se registra un alineamiento de los objetivos con las misiones de las
organizaciones, con un énfasis en todas ellas sobre el eje de desarrollo de audiencias. Como
aspecto distintivo, cabe destacar que en los teatros liricos con elencos estables, produccion
propia y amplia historia (Teatro Coldn de Buenos Aires y Municipal de Santiago de Chile), se

plantearon objetivos asociados con la preservacion de oficios relacionados con la actividad
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artistica que llevan adelante, como escenografia, vestuario, zapateria teatral, caracterizacion y
tareas escenotécnicas. En definitiva, tal como sefialan autores como Rius (2013) y Bonet y
Schargorodsky (2016), constatamos que las organizaciones estudiadas asumen funciones que
exceden su actividad principal, que es la programacion artistica. De este modo, encaran
desafios complejos para la gestion, que pueden derivar en tensiones entre objetivos diversos y
dificiles de compatibilizar (Tajtakova, 2006; Rius, 2013).

5.3. Forma juridica

La forma juridica resultara determinante para la gestion de las organizaciones dedicadas
a la produccidn de dpera, ya que incidird en el modelo institucional y condicionara la toma de
decisiones y los vinculos de la organizacion con su entorno (Bonet y Schargorodsky, 2016:
46). Segun Paola Trevisan (2016), entre teatros y comparfiias de épera de Europa hay un
predominio de dos formas juridicas: organizaciones estatales y organizaciones sin fines de
lucro. En la muestra de casos del presente estudio encontramos un panorama similar, con
organizaciones estatales y entidades privadas sin fines de lucro. No obstante, cabe sefialar que
en la mayor parte de los teatros publicos se detectan formas juridicas concebidas para permitir
a las organizaciones una mayor autonomia, con la atribucion de herramientas de gestion que
agilicen la dinamica de administracion y faculten a las organizaciones a generar ingresos de
fuentes privadas. Asimismo, en la muestra encontramos un panorama diverso de la gestion
pablica, con teatros dependientes de diferentes distritos: municipales (Colén, Municipal de
Santiago), provinciales (Teatro San Martin de Tucuman) y nacionales (Auditorio Nacional del
Sodre).

En el siguiente cuadro se detallan las formas juridicas y la disponibilidad o no de

personalidad juridica propia entre las organizaciones que conforman la muestra:

Cuadro N°8: Formas juridicas de teatros y compaiiias de 0pera de Argentina Chile y Uruguay

ORGANIZACION | FORMA JURIDICA PERSONALIDAD
JURIDICA PROPIA
Auditorio Nacional | Fideicomiso de gestion publica | No
del Sodre sobre derecho privado
Teatro Municipal | Corporacion Cultural de Si
de Santiago de | derecho privado sin fines de
Chile lucro
Teatro Colon Ente autarquico Si
Juventus Lyrica Asociacion Civil sin fines de Si
lucro
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Teatro El Circulo | Asociacién civil sin fines de Si
de Rosario lucro

Teatro San Martin | Entidad publica estatal No
de Tucuman

Fuente: Elaboracion propia

Como puede observarse, solo dos organizaciones estatales (el Auditorio Nacional del
Sodre y el Teatro San Martin de Tucuman) carecen de personalidad juridica propia, un
aspecto que restringe la autonomia de gestién y limita las posibilidades de recurrir al
patrocinio (Bonet y Schargorodsky, 2016: 36). Las organizaciones de gestion y
financiamiento privados que conforman la muestra, ambas en Argentina (Juventus Lyrica y el
Teatro EI Circulo de Rosario) se han constituido como asociaciones civiles, reguladas por el
Cadigo Civil y Comercial de la Nacién. Se trata de entidades sin fines de lucro administradas
por sus comisiones directivas con sus respectivos estatutos de funcionamiento. En el caso de
Juventus Lyrica, se constituyd como tal en 1999 y comenzé sus actividades ese mismo afio,
realizando producciones de Opera en el Teatro Avenida. La Asociacion Cultural EI Circulo,
por su parte, se constituyd en 1912, mucho antes de asumir la gestion del teatro que hoy lleva
su mismo nombre. En 1943, dicha asociacion compro el Teatro de la Opera de Rosario, que a
partir de entonces paso a llamarse Teatro El Circulo®.

En las organizaciones que reciben financiamiento estatal dentro de la muestra,
encontramos una diversidad de formas juridicas:

El Teatro San Martin de Tucuman es una entidad publica desde que el Gobierno de la
Provincia de Tucuméan adquirio su edificio en 1945. Actualmente su administracion depende
del Ente Cultural de Tucumén, a su vez dependiente de la Secretaria general de la
gobernacién, bajo la érbita del Gobierno de la Provincia de Tucuman®’.

El actual edificio del Teatro Colon se inauguro en 1908. Como ya se menciono en el
punto 3.3. del marco tedrico, dependio desde los inicios de la Municipalidad de Buenos Aires
y funcion6 hasta 1924 mediante un sistema de concesiones. Desde 1931, después de la
creacion de los cuerpos artisticos estables, la administracion del Teatro Col6n paso6 a depender

del Intendente de la ciudad de Buenos Aires, que por entonces era un cargo designado por la

A propdsito, Guido Martinez Carbonell explica que desde su creacién“(...) el objetivo de la Asociacion
[Cultural El Circulo] era propender a todo tipo de actividad artistica: organizar conciertos, organizar muestras
de pintura, organizar conferencias. No tenia un lugar fisico especifico. Tuvo una actividad muy, muy intensa. Y
en 1943, cuando estuvo a punto de ser demolido el teatro, la Asociacion Cultural El Circulo, para evitar su
demolicion, y ademds porque estaba buscando ya un lugar definitivo, una sede edilicia para sus actividades, lo
compra. Y ahi se funden. El teatro, que se llamaba Teatro de la Opera, empezd a llamarse Teatro El Circulo a
partir de la compra”.

* https://enteculturaltucuman.gob.ar/teatros/teatro-san-martin/
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Presidencia de la Nacion. Con la conformacion del Gobierno de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires en 1996, el teatro pasé a depender de dicho gobierno municipal, pero en 2008,
con la aprobacion de la Ley N° 2.855 de la Ciudad de Buenos Aires, se convirtio en un ente
autarquico (Prada & Holubica, 2010). Dicha norma establece la creacion del Ente Autarquico
Teatro Colon, “en el ambito del Ministerio de Cultura de la Ciudad de Buenos Aires, pero con
personeria juridica propia, autonomia funcional y autarquia financiera™*. Esta forma juridica
implica no solo la capacidad del ente de administrarse a si mismo, sino también la posibilidad
de dictar sus propias normas, siempre dentro de un marco normativo general establecido por
un ente superior, tal como sefiala Agustin Gordillo (2013: X1V-12). En efecto, en el caso del
ente autarquico Teatro Coldn, su organizacion y competencias se encuentran regulados por la
ley ya mencionada, que a su vez establece la potestad del directorio de elaborar su propio
reglamento interno. En su caracter de ente autarquico, cuenta, como ya se menciono, con
personalidad juridica propia y se rige por el derecho puablico (Ibid).

El Auditorio Nacional del Sodre “Adela Reta”, inaugurado en 2009, forma parte del
Servicio Oficial de Difusion, Representaciones y Espectaculos (Sodre), unidad ejecutora del
Ministerio de Educacién y Cultura de Uruguay. Sin embargo, la administracion de los
ingresos del auditorio esta a cargo de una institucion externa, la Corporacion Nacional para el
Desarrollo (CND). Se trata de una persona juridica de derecho publico no estatal cuya mision
es asistir 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™*®. Gonzalo Halty explica que se trata de una “figura
publica de gestion de proyectos que administra fondos publicos con legislacion privada”. La
vinculacion del Auditorio, una organizacion joven, con esta corporacion tuvo que ver con una
busqueda emprendida durante el gobierno de Tabaré VVazquez por desarrollar experiencias de
gestion més flexibles y dindmicas. En palabras de Halty: “Dentro de esa cdpsula (la
Corporacion Nacional para el Desarrollo) ingreso el Auditorio, como otras experiencias de
gestion publico-privada que el Estado empez6 a abrir, y que le dio una suerte de eficiencia
mas clara, o por lo menos una conceptualizacion de un modelo de gestion un poquitito mas
separada del Estado pesado, tradicional, de la vieja guardia de los Estados uruguayo,
argentino y demas. Era raro encontrar en teatros publicos una logica que midiera la
eficiencia, la eficacia, que empezaran a encontrarse palabras nuevas de la gestion: que

hubiera una misién, que hubiera una vision, que hubiera objetivos. Bueno, eso empieza a

*® https://digesto.buenosaires.gob.ar/buscador/ver/20870
49 https://www.cnd.org.uy/es/institucional/quienes-somos
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correr desde el 2009”. Para efectivizar la administracion de los ingresos del Auditorio por
parte de la Corporacion Nacional para el Desarrollo, en el afio 2012 se cred un fideicomiso, el
Fondo de Desarrollo Artistico y Cultural del Sodre, cuya finalidad es financiar las
“actividades e inversiones que se desarrollen en el marco del programa de gestion artistico y
cultural” del Auditorio Nacional del Sodre™.

En referencia al Teatro Municipal de Santiago, ya se mencion6 en el punto 3.3. del
marco teorico que depende de la Municipalidad de Santiago de Chile desde su inauguracion,
en 1857. En los primeros tiempos opero, al igual que el Teatro Colon, con un sistema de
concesiones a empresarios, pero el modelo de gestion cambi6 a partir de la creacion de los
cuerpos artisticos estables, que permitieron que la organizacién se constituyera como un
teatro de produccién propia. En 1967, la Municipalidad cred la Corporacion Cultural de
Santiago, un organismo con personalidad juridica propia concebido para ejercer la
administracion del teatro, tarea que asumio en su totalidad en 1982 (Mora, 2009).

Como se menciond anteriormente, la mayor parte de las organizaciones de titularidad
publica (Teatro Colon, Auditorio Nacional del Sodre, Teatro Municipal de Santiago) han
adoptado formas juridicas tendientes a permitir la implementacion de herramientas de gestion
mas agiles, en especial en lo que respecta a la posibilidad de generar recursos propios y

diversificar sus fuentes de financiamiento, como se vera mas adelante.

5.4. Estructura de gestion

En este apartado se buscara identificar la estructura de gestion de las organizaciones que
conforman la muestra, para lo cual se tomaran en cuenta los tres niveles de decisién
organizacional que distinguen Bonet y Schargorodsky (2016): el nivel politico (que designa a
la direccion, define directrices, aporta recursos y efectta el control de la gestion), el nivel
estrategico (la direccion del teatro en si) y el nivel operativo (relacionado con las actividades
y el funcionamiento interno de la organizacién). Asimismo, se procurara detectar la estructura
organizacional interna, tal como fuera identificada por Tuomas Auvinen (2000) y Paola
Trevisan (2016), quienes sefialaron la presencia en teatros europeos de una serie de areas o
departamentos dependientes de la direccion general del teatro.

En el Teatro Coldn, el jefe de gobierno de la ciudad de Buenos Aires (nivel politico)

designa a los miembros del Directorio, que esta conformado por el/la Director/a general, el/la

>0 https://www.cnd.org.uy/es/estructuracion-financiera-de-proyectos/fideicomiso-del-sodre
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Director/a ejecutivo/a y tres directores/as vocales, uno de los cuales representa a los
trabajadores. Desde la aprobacion de la Ley de Autarquia por parte de la Legislatura portefia
en 2008, se establecieron con claridad las funciones de cada una de estas autoridades (nivel
estratégico). Las funciones del director/a general implican la administracion global de la
organizacion, mientras que al directora/a ejecutivo/a le corresponde coordinar y supervisar la
realizacion y el control de las actividades que desarrolle el teatro, ademas de asistir al
director/a general y asumir las tareas que este/a le asigne. Por su parte, las competencias del
directorio se centran en el asesoramiento a la direccion y en la aprobacion del anteproyecto
del presupuesto y de otras resoluciones internas. Como se vera mas adelante, el nivel politico,
representado en este caso por el Ministerio de Cultura de la Ciudad, ejerce asimismo una tarea
de supervision y control de la gestion.

En organizaciones publicas como el Teatro Colon cobra especial importancia la
habilidad de quien asuma la direccion general (nivel estratégico) para vincularse con el nivel
politico y oficiar de articulador (Bonet y Schargorodsky, 2016). Maria Victoria Alcaraz, la
directora general del teatro entre 2015 y 2022, recordo, por ejemplo, sus intentos por lograr
que los responsables politicos a cargo del seguimiento y el control de la gestion pudieran
comprender la complejidad de la realidad del Teatro Colon y las enormes diferencias entre ese
gran teatro lirico de produccion propia y otras organizaciones dependientes del Ministerio de
Cultura de la Ciudad de Buenos Aires. Segun Alcaraz: “(...) muchas de las personas, la
mayoria, que hacian técnicamente este seguimiento, no habian entrado en su vida al Teatro
Colon. Los invitamos a todos. Habia muchos que se enganchaban. Les era mucho mas facil
después entender. Hicimos visitas guiadas, técnicas, especiales. Tener la nocién inclusive
espacial de lo que significa... No es solamente el foyer, el Salon Dorado, la platea y el
escenario. Eso es lo menos. Hay todo un mundo que gira en torno a eso para que se abra el
telon y que esté todo en tiempo y forma. Entonces, ese modelo sofisticado de gestion fue lo
mas dificil de tratar de transmitir” .

Al igual que el Colon, el Teatro Municipal de Santiago depende de un gobierno
municipal, el de Santiago de Chile (nivel politico). Vale recordar, sin embargo, que se trata de
una corporacion de derecho privado, la Corporacién Cultural de Santiago. La misma cuenta
con un Directorio, presidido por el alcalde o la alcaldesa de la ciudad de Santiago, con un
vicepresidente y cinco directores. La directora general del teatro, Carmen Gloria Larenas,

sefiala que en ese directorio “hay un representante del Ministerio de la Cultura (nacional), y

125



hay un representante de los tres municipios que también aportan fondos ptblicos® . El
director o la directora general del Teatro es elegido/a por el mencionado directorio®. Con
respecto a las funciones de las autoridades, Larenas explica que “(...) como es una
corporacion de derecho privado, finalmente, aunque recibe dineros publicos, la
administracion tiene potestad sobre los temas cotidianos y de administracion. Y el directorio
tiene potestad sobre temas estratégicos grandes, y por supuesto opina. Pero se toman
decisiones que tienen mas que ver con preocupaciones macro del directorio. Por lo menos
aca en Chile, los directorios no se meten en la administracion diaria en una corporacion
como ésta o en otra y van viendo temas estratégicos un poquito més de largo plazo. No en lo
cotidiano”. En suma, a pesar de tratarse de una corporacion de derecho privado, el nivel
politico (Municipalidades de Santiago, Las Condes, Vitacura y Providencia, Ministerio de las
Culturas, las Artes y el Patrimonio de Chile) tiene incidencia en la conduccion del teatro, ya
que cuenta con representantes en el Directorio, que a su vez designa a quien asumira la
direccion general (nivel estratégico de decision).

La estructura de gestion del Auditorio Nacional del Sodre presenta diferencias en
relacién a los teatros mencionados hasta ahora en este apartado. Como ya se sefialo, esta sala
depende del Servicio Oficial de Difusion, Representaciones y Espectaculos (Sodre), unidad
ejecutora del Ministerio de Educacion y Cultura de Uruguay. Bajo la érbita del Sodre se
encuentran los Cuerpos Artisticos>, tres auditorios®, la Escuela Nacional de Formacion
Artistica y el Archivo Nacional de la Imagen y la Palabra. La administracion del Sodre esta a
cargo de un Consejo Directivo, cuyos miembros son designados por el Poder Ejecutivo
Nacional (Pérez, Sosa y Turnes, 2010: 101). A su vez, los cuerpos artisticos y cada uno de los
organismos mencionados dependientes de esta unidad ejecutora cuentan con sus propios
directores.

El Auditorio Nacional Adela Reta, que depende del Sodre, funciona desde su
inauguracion, en 2009, como sede de los cuerpos artisticos. Gonzalo Halty, su director desde
2016, sefiala que la dinamica de gestion interna de esta organizacion tuvo un inicio un tanto
caotico, para luego comenzar a ordenarse. Halty recuerda: “(...) yo entré en el 2016, fines del

2016, y tomé obviamente el barco a full, a toda maquina, para bien y para mal. ¢;Por qué lo

> Como se mencioné en el punto 3.3. del marco tedrico, el Teatro Municipal recibe fondos procedentes de los
municipios de Las Condes, Vitacura y Providencia.

> Carmen Gloria Larenas asumid la Direccién general del teatro en noviembre de 2019 y fue ratificada en el
cargo a mediados de 2021. Su antecesor, Frédéric Chambert, asumid en 2016 y renuncio al cargo en 2019.

>3 Orquesta Sinfénica Nacional, Ballet Nacional, Coro Nacional, Conjunto Nacional de Musica de Camara,
Orquesta Juvenil Nacional, Coro Nacional Juvenil y Coro Nacional de Nifios.

>* Auditorio Nacional Adela Reta, Auditorio Nelly Goitifio y Auditorio Vaz Ferreira.
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digo asi? Para bien porgue era una nave que, de 0 a 100, despeg0 fuertemente, se posiciono y
marcé tendencias. Vinieron espectaculos que s6lo aca podian venir. Para mal, es lo que te
decia al principio: empez6 de cero, y para mi gusto fue mas el entusiasmo que el bafio de
realidad del como empezar. Por lo tanto, todo se construyo sobre la marcha”. Con la llegada
del nuevo director, se establecieron directivas del nivel politico orientadas al ordenamiento de
la gestion y a una administracion de los recursos financieros mas eficiente y cuidada. Asi lo
describe Halty: “(...) el cambio que hubo, y a mi me tocé estar en el medio de la tormenta en
ese sentido, fue que la anterior direccion no tenia limites de gasto. O sea, no es que hiciera
cualquier disparate. Todo tenia una concepcién y una definicion artistica, pero el Ministerio
de Economia o el Ministerio de Cultura, como esto estaba empezando, decian ‘Dale,
adelante’. Cuando yo entro, el Ministerio de Economia dijo: ‘A ver, Halty, a ver si podés
poner un poquito de orden, porque ya la partida presupuestaria no va para mas. No me pidas
mas refuerzos presupuestarios porque no da mas la l6gica de funcionar asi. Tenés que
ordenar eso’”. Ahi es donde su funcion de articulador entre el nivel politico y el nivel
operativo de decision tuvo un papel crucial. Halty recuerda las dificultades que enfrent6 al
intentar que los artistas se adaptaran a los nuevos lineamientos que exigian mayor orden y
austeridad: “(...) no fue facil, porque a un artista, a un Julio Bocca, que le digan: ‘Mird,
Julio, esta todo barbaro, pero tenemos esta plata para el aiio’. Y ... no era facil, ;no? Y asi a
todos los directores. Y a los equipos nuestros”. Al asumir su cargo, ademas de
comprometerse a ordenar la administracion de recursos financieros, Halty se enfrentd con la
necesidad de organizar las dinamicas de trabajo de las areas que tenia a su cargo, un
ordenamiento que se concretd con la implementacion de la planificacion estratégica como
guia para la gestion. Halty recuerda que el afio 2017 “fue un afio de transicion muy dificil.
Fue el afio en que Julio Bocca tomo la decision de dejar el Ballet. Fue un afio bisagra, donde
hubo muchos cambios institucionales. Y nosotros a su vez empezamos con la planificacion
estratégica como modelo de trabajo. Y ahi tomamos las decisiones de hacer un fuerte trabajo
en la interna, con talleres, formacién, capacitacion para las areas técnicas y las areas
dirigenciales y gerenciales. Empezamos un estudio fuerte de cémo organizar el Auditorio
bien. Habia muchas asimetrias en la logica organizacional, presupuestal, sueldos, escalas
funcionales. Y eso nos llevd mucho tiempo de trabajo”. En este caso, al tratarse de una
organizacion joven, encontramos que el ordenamiento de la dindmica de trabajo interna, en el
nivel operativo de decisién, fue algo necesario en el periodo reciente. La direccién general
(nivel estratégico) ha enfrentado aqui una tarea compleja, que en otras organizaciones con

mas afios de actividad puede estar ya sistematizada. De acuerdo a lo sefialado, encontramos
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aqui una importante incidencia del nivel politico de decision, que en el caso del Auditorio
Adela Reta se ocup6 de instaurar un ordenamiento de la gestion y de la administracion de
recursos, después de los primeros afios de funcionamiento de la organizacion.

El Teatro San Martin de Tucuman representa en la muestra de este estudio un modelo
de gestion particular. Se trata, como ya se menciond, de un teatro publico que depende del
Ente Cultural de la provincia de Tucuman. Esa dependencia formal también conlleva, en este
caso, una dependencia para su funcionamiento y para la concrecion de su programacion
artistica, ya que la realizacion integral de las producciones estd en manos de la Direccién de
Produccién y Gestion del Ente Cultural, que planifica actividades para toda la provincia.
Asimismo, los cuerpos estables® no dependen del teatro, sino de la Direccién de Mdsica y
Danza del Ente Cultural. Esta estructura comenzo a funcionar en 2005, cuando el entonces
presidente del Ente, Mauricio Guzman, instaurd la Direccion de Produccién y Gestion. Ronit
Keter, que asumi6é como directora de esa area desde aquel momento, recuerda que Guzman
“empezo a querer hacer Operas y teatro musical. Y asi se vio la necesidad de producir,
porque no habia produccion. Ademas, se venia de un periodo bastante embromado, del 2001
en adelante. Asi que yo creé la Direccion de Produccion y Gestion del Ente Cultural”. Para la
produccion de dperas y de las diversas actividades culturales que tienen su sede en el teatro,
se requiere de un trabajo articulado y transversal entre diferentes direcciones que, como se
menciono, no dependen de dicha sala, sino del Ente Cultural de la Provincia. Keter explica
que la Direccion de Produccion y Gestion es la que interviene transversalmente, coordinando
el trabajo con las otras direcciones, aunque resulta especialmente relevante la colaboracion
con la Direccion de Musica y Danza, a cargo de los cuerpos estables. Keter sefiala que, en lo
que respecta a la programacion artistica: “Las dos direcciones junto con la presidencia del
Ente gestamos el proyecto. Y a partir de ahi después se van derivando los distintos tipos de
necesidades. (...) Entonces se van creando las redes. Pero se gesta entre Produccion y
Gestion y la Direccion de Musica y Danza. (...) Nos ocupamos de todo: desde el café hasta
las grandes obras”. Si bien el Teatro San Martin cuenta con un administrador, en este caso
se observa que el nivel estratégico de decision organizacional esta representado por instancias
superiores del organigrama gubernamental, como son el Ente Cultural y las direcciones que
de el dependen, involucradas en la planificacion y realizacion de las actividades artisticas.
Retomando los conceptos planteados por Bonet y Schargorodsky (2016), podria afirmarse que

en este caso existe una superposicion o coincidencia entre el nivel estratégico y el nivel

> Orquesta Estable de la Provincia, Coro Estable de la Provincia, Coro de nifios y jévenes del Ente Cultural de
Tucuman, Ballet Estable de la Provincia, Banda Sinfénica de la Provincia, Ballet Contemporaneo de la Provincia.
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politico, ya que el Ente Cultural, organismo del gobierno provincial de Tucumén, es el
encargado directo del disefio y la planificacion de las actividades del Teatro San Martin. Al
mismo tiempo, las diversas direcciones en las que se organiza el mencionado ente representan
el nivel operativo de decision organizacional, ya que el trabajo coordinado entre esas areas es
el que posibilita la concrecion de las actividades culturales que se ofrecen en el Teatro San
Martin.

Entre las organizaciones de gestion privada incluidas en la muestra (Teatro El Circulo y
Juventus Lyrica), encontramos similitudes, pero también algunas diferencias. Ambas son,
como ya se mencion0, asociaciones civiles sin fines de lucro. En el caso de Juventus Lyrica,
se trata de una organizacién de estructura pequefia, en comparacion con los demas casos de la
muestra, que cuenta con una Comision directiva y dos direcciones de area (Direccién
ejecutiva y Direccion artistica). ElI Teatro EI Circulo de Rosario también cuenta con una
Comision directiva, pero la misma asume la totalidad de las tareas de gestion y administracion
del teatro. Guido Martinez Carbonell, presidente de la comisién directiva de El Circulo,
explica que, como corresponde a una asociacion civil, “(...) hay todos los afos asamblea.
Hay como mil socios que no participan mucho, pero pueden participar. Hay elecciones,
asambleas, donde se informa el estado contable y la actividad a los socios todos los afios. Es
una institucion democratica. (...) La comision directiva es el organo deliberativo y ejecutivo.
Si no, esta la asamblea una vez por afio, pero no va casi hadie. Es como que la gente esta
conforme. Y siempre ha habido una sola lista de candidatos. Hace treinta afios que somos
mas o menos los mismos. Algunos se van, otros vienen, yo quedo. Las reuniones de comisién
directiva son todos los meses y tomamos las decisiones”. Observamos asi que tanto en
Juventus Lyrica como en el Teatro El Circulo de Rosario, el nivel estratégico y el nivel
politico de decision organizacional estdn en manos de la comisién directiva. Cabe recordar
que el nivel politico es el que puede fijar directrices y modelo de explotacidn, aportar recursos
y controlar resultados de la gestion. En el caso de Juventus Lyrica, se suman en el proceso de
toma de decisiones las direcciones ejecutiva y artistica. El Circulo, en cambio, no cuenta con
direcciones similares.

Aunque estas organizaciones de gestion privada no dependen del poder politico, si
necesitan establecer vinculos con esas instancias de decision. En el Teatro EI Circulo ese nexo
estd relacionado con la carencia de cuerpos artisticos propios y la necesidad, por ende, de
apelar a la Orquesta Sinfonica Provincial de Rosario, dependiente del Ministerio de Cultura
de la Provincia de Santa Fe. En relacién a la produccion de Operas que se ofrecen en el Teatro

El Circulo, Guido Martinez Carbonell resalta el rol articulador de las autoridades del teatro (el
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nivel estratégico de decision organizacional) para la concrecion de los proyectos. En sus
palabras: “Aca en la épera tenemos a la sinfonica provincial, el coro, los solistas que vienen
aparte. O sea que hay distintos estratos de la Opera, que cada uno entre si no tiene ninguna
relacion. La Unica relacion y armonizacion la da el teatro. De alguna manera, el teatro es
como el alma mater, el hacedor, el que controla. Y justamente, gozando del respeto que
tenemos, y el reconocimiento de tantos afios es que lo podemos hacer. Esa vida final se la da
el teatro. El que arma todo, el que armoniza, el que logra un resultado, es el teatro. Si no
estuviera el teatro, no se podria hacer”.

En el caso de Juventus Lyrica, organizacion de gestion privada que no recibe fondos
publicos de manera directa, que alquila el teatro en el que ofrece sus funciones y que contrata
a los miembros del coro y a los integrantes de la orquesta para cada produccion, no
encontramos una dependencia con el poder politico. Sin embargo, mas adelante, al analizar
las subcategorias correspondientes a Estrategias de financiamiento y Patrocinadores y
organismos aportantes, se vera la necesidad que ha enfrentado esta organizacion de vincularse
con estamentos de la esfera politica, puntualmente debido a la relevancia del programa de
Mecenazgo de la Ciudad de Buenos Aires en el financiamiento de esta compafiia de dpera.

En lo que respecta al nivel operativo de decision organizacional, vinculado a la
realizacion de las actividades de la organizacion (Bonet y Schargorodsky, 2016), recordemos
gue Tuomas Auvinen (2000) y Paola Trevisan (2016) detectaron en varios teatros liricos
europeos la existencia de diversas areas dependientes de la direccion general, que pueden

graficarse de la siguiente manera:

Cuadro N°9: Estructura interna de teatros liricos europeos

Direccién

general

Departamento
de musica (a
cargo de
orquestay
coro)

Departamento Departamento
de ballet técnico (a

Departamento Departamento
cargo de los

montajes y
talleres de
realizacion)

administrativo de
o financiero planificacion

Fuente: Elaboracion propia
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Una similar division en areas o departamentos se detecta en el Teatro Colén y en el
Municipal de Santiago, aunque en cada caso la conformacion de las areas presenta
diferencias, dependiendo de las caracteristicas, dimensiones y necesidades de cada
organizacion. Durante el periodo en el que se centra el presente estudio (2015-2019) el Teatro
Colon se organizo internamente en cinco direcciones de areas, dependientes de la Direccidn

general. Estas fueron:

- Direccion General artistica y de Produccion

- Direccion General Escenotécnica

- Direccion General del Instituto Superior de Arte
- Direccion General técnica, administrativa y legal

- Directora General de recursos humanos

Asimismo, cuatro de los cinco cuerpos artisticos dependientes del Teatro Coldn
contaron con su propia direccion: la Orquesta Filarménica de Buenos Aires, el Coro Estable,
el Ballet Estable y el Coro de Nifios.

En el Teatro Municipal de Santiago de Chile, el equipo ejecutivo, liderado por el
director o la directora general, se organizé durante el periodo estudiado en las siguientes
areas:

- Direccion de Administracion, finanzas y gestion comercial
- Direccion de Coordinacion artistica y produccion

- Direccion técnica

- Direccion comercial Empresa y cultura

- Direccion de Comunicaciones y Relaciones publicas

Como es habitual, cada uno de los cuerpos artisticos estables (Orquesta Filarmonica de
Santiago, Ballet de Santiago, Coro del Municipal de Santiago) contdé con su respectiva
direccién artistica.

Por lo detallado anteriormente, en el Teatro Colon y en el Teatro Municipal de Santiago
de Chile la organizacion interna comprende departamentos relacionados con la actividad
artistica y con el area técnica y de produccion, ademas de otros departamentos dedicados a
tareas administrativas. En el Auditorio Nacional del Sodre, si bien se detecta a nivel interno

una organizacion estructurada en areas dependientes de la direccion ejecutiva, todas ellas
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dependen a su vez del Sodre como organismo global. Las &reas internas del Auditorio son las

siguientes:

- Direccion de gestion de publicos, proyectos educativos y sociales
- Direccion de infraestructura y mantenimiento

- Direccion técnica

- Gerencia de Capital humano

- Gerencia financiero contable

En este caso, el modelo de gestion implica la coordinacién permanente con areas del
Sodre, incluyendo, claro esta, las direcciones artisticas de los elencos estables que dependen
de dicho organismo. Encontramos aqui una coincidencia entre el Auditorio Nacional del
Sodre y el Teatro San Martin de Tucuman, ya que en ambas organizaciones se plantea la
necesidad de un trabajo articulado y coordinado entre las autoridades de esas salas y los
organismos de los que dependen (Sodre y Ente Cultural de Tucuman respectivamente), ya que
éstos ultimos tienen a su cargo los elencos estables, que desarrollan actividades que exceden
la programacion en las mencionadas sedes. En Tucuman esas actividades tienen proyeccion
provincial, y en el caso del Sodre, nacional.

En sintesis, encontramos en la muestra estructuras y modelos de gestion heterogéneos,
diferentes entre si, aunque es posible identificar coincidencias entre el Teatro Colon vy el
Teatro Municipal de Santiago de Chile (organizaciones con cuerpos estables propios que
reciben subvenciones de gobiernos municipales), entre el Auditorio del Sodre y el Teatro San
Martin de Tucuman (teatros publicos que articulan dinamicas de trabajo con los organismos
de los que dependen para la concrecion de sus respectivas programaciones) y entre el Teatro
El Circulo de Rosario y Juventus Lyrica (asociaciones civiles sin fines de lucro con

financiamiento privado y sin cuerpos estables).

5.5. Tradicién operistica

En el marco teorico se hizo referencia a lo que Philippe Agid y Jean Claude Tarondeau
(2010, 2012) denominaron “factores ambientales” de los teatros liricos, relacionados con
elementos como la historia y las caracteristicas de los teatros, que tienen incidencia en la
gestion de las organizaciones dedicadas a la produccion de dpera. Entre estos aspectos, los

autores mencionan a la “tradicion operistica”, asociada a rasgos histéricos y geogréaficos, a la
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cual definen como la antigliedad de la tradicion de la 6pera en una region y el nivel de arraigo
que el género ha encontrado en esa sociedad (Agid y Tarondeau, 2012:29). Por tratarse de la
region donde la Opera se origind, en los albores del siglo XVII, naturalmente Europa
continental, y puntualmente Italia, Francia y los paises de habla alemana, son zonas de
importante tradicion operistica. ¢Qué sucede en América del Sur? La dpera llego a esta region
en 1701, un siglo después de su surgimiento en Italia, cuando se estrend en el Virreinato del
Per( la primera Opera, “La puarpura de la rosa”, del compositor espafiol Tomas de Torrejon y
Velasco (Miranda y Tello, 2011; Schiaffino Alvarado, 2017). Sin embargo, como sefiala Vera
Wolkowicz, el auge del género en la region llegaria mucho mas tarde, hacia fines de siglo
XIX, cuando en varias ciudades americanas se vivia un periodo de bonanza econémica (2020:
13), situacion que impulso la construccion de teatros y la voluntad de crear 6peras nacionales
(Miranda & Tello, 2011; Wolkowicz, 2020).

En los paises correspondientes a las organizaciones que conforman la muestra de este
estudio (Chile, Argentina y Uruguay), las primeras Operas de compositores nativos se crearon
en las Ultimas décadas del siglo XIX>®, casi tres siglos después de las primeras 6peras de la
historia. Por todo lo expuesto, a pesar del auge que experimentd el género en la region durante
los periodos mencionados, se trata de una zona de baja tradicion operistica, en los términos
planteados por Agid y Tarondeau (2012). Recordemos que estos autores miden esta variable
considerando el porcentaje de Gperas compuestas en una region. Buscando definir esta

variable en la muestra estudiada, observamos los siguientes datos:

- Total de titulos de 6peras programados por las organizaciones que conforman la
muestra durante el periodo 2015-2019: 118

- Cantidad de 6peras compuestas en Uruguay representadas durante ese periodo: 1

- Cantidad de 6peras compuestas en Argentina representadas durante ese periodo: 2

- Cantidad de operas compuestas en Chile representadas durante ese periodo: 1

Al medir la variable tradicion operistica en los términos establecidos por Agid y
Tarondeau, se obtuvieron los siguientes porcentajes:
- Operas programadas compuestas en Uruguay: 0,84%
- Operas programadas compuestas en Argentina: 1.69%

*® Estas Operas pioneras del género en la region fueron “La gata blanca” (1877), del argentino Francisco
Hargreaves, “La parisina” (1878), del uruguayo Tomas Garibaldi, y “La florista de Lugano” (1895), del chileno
Eliodoro Ortiz de Zarate (Schiaffino Alvarado, 2017).
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- Operas programadas compuestas en Chile: 0,84%
- Total de éperas compuestas en Chile, Argentina y Uruguay programadas durante el
periodo estudiado: 2,54%

Como se verd mas adelante al momento de analizar las politicas artisticas, sélo los
grandes teatros que reciben financiamiento publico (Teatro Col6n, Teatro Municipal de
Santiago, Sodre), algunos de los cuales han incluido en su misién el fomento de la creacion
nacional, pueden afrontar los costos de produccién de obras de autores locales. Siguiendo a
Wolkowicz y en linea con lo planteado en el marco teorico, las dperas europeas,
particularmente las italianas, comenzaron a dominar el repertorio también en esta region,
hasta llegar a una consolidacion a partir de la mitad del siglo XX de un corpus de “clasicos”
en las programaciones de los teatros, dejando poco margen para nuevas creaciones
(Wolkowicz, 2020: 13).

Ya hemos mencionado en el punto 3.1.4. del marco tedrico que Philippe Agid y Jean-
Claude Tarondeau (2012) identificaron algunos rasgos preponderantes en zonas de elevada
tradicion operistica (Europa), como el predominio de teatros construidos en el pasado,
mayormente en el siglo XIX, que se erigen como palacios patrimoniales, y la existencia de
cuerpos artisticos estables y de personal a cargo de la realizacién de los elementos escénicos,
gue permiten a las organizaciones el control de los recursos y competencias necesarios para la
produccién de los espectaculos. En América del Sur, una region de baja tradicion operistica
en los términos establecidos por Agid y Tarondeau, y especificamente en los paises sede de
las organizaciones que conforman la muestra de este estudio, encontramos la presencia de
ambas caracteristicas. Como se verd mas adelante, entre los casos aqui analizados figuran
teatros centenarios y organizaciones con cuerpos estables y con talleres de produccion propia,
a pesar de la escasa tradicion operistica. La explicacion para esta situacion, diferente a la que
detectaron Agid y Tarondeau en las regiones donde localizaron su estudio (Europa y Estados
Unidos) puede encontrarse en el impulso que obtuvo la 6pera por parte de gobiernos y de las
élites, al constituirse el género como un elemento de civilidad en el proceso de consolidacion
de las jovenes naciones latinoamericanas desde el siglo XIX (Wolkowicz, 2020). Del mismo
modo, como ya se ha mencionado, la construccion de teatros liricos en la region a partir de
esa misma epoca estuvo asociada a la demostracion de la pujanza y del estatus de las naciones
(Bereson, 2002). Por otra parte, es posible identificar en los casos analizados en América del
Sur otras caracteristicas que Agid y Tarondeau detectaron en zonas de baja tradicion

operistica, como la menor densidad de teatros en la region, la presencia de auditorios de
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mayores dimensiones y una menor cantidad de representaciones, en comparacion con una
region como Europa, con mayor tradicion operistica. Estos aspectos se desarrollaran en las

subcategorias Caracteristicas de la sala y Programacion artistica.

5.6. Caracteristicas de la sala

Agid y Tarondeau (2012) detectaron que en zonas de amplia tradicion operistica, como
Europa, se registra una mayor presencia de teatros construidos en el pasado, principalmente
en el siglo XIX, y concebidos especialmente para la produccién y representacion de Operas.
En cambio, en zonas con menor tradicion operistica, como Estados Unidos, se encuentran
teatros mas modernos y multifuncionales. En la zona correspondiente a la muestra de este
estudio, como ya se sefiald, la tradicion operistica, en términos de Agid y Tarondeau, es
limitada. Sin embargo, debido al auge que experiment6é el género operistico en América
Latina durante el siglo XIX, se construyeron teatros liricos desde entonces. La mayor parte
(5/6) de los teatros que son sede de las organizaciones que conforman la muestra tienen mas
de un siglo de antigiiedad. Una porcion mayoritaria de la muestra son edificios concebidos
desde sus inicios para albergar dperas (4/6) y la totalidad de las salas ha presentado desde sus
primeros afios de actividad obras de diversos géneros de teatro musical, incluyendo Operas,
operetas y zarzuelas. Las particularidades mencionadas indican que la mayor parte de los
teatros que conforman la muestra son edificios de valor historico patrimonial. Esto implicara
para las administraciones de las organizaciones el desafio de afrontar altos costos de
mantenimiento y la necesidad de implementar, cuando se requiera, reformas tendientes a la
modernizacion de las instalaciones y equipamientos.

Retomando a Agid y Tarondeau (2012), es preciso sefialar que el tamarfio y la capacidad
de estos teatros condicionaran las posibilidades de aumentar la recaudacién por taquilla. Estos
autores sostienen que un auditorio con mayor capacidad puede ayudar a alcanzar un mayor
equilibrio entre la maximizacion de taquilla y la apertura del auditorio a un pablico amplio
con precios mas asequibles (2012: 173). Agid y Tarondeau detectaron limitaciones para
ampliar los ingresos por boleteria en teatros con menos de 1300 butacas, ubicados
mayormente en Alemania, Europa del Este y Rusia. Entre los casos de este estudio,
encontramos una mayoria de teatros (4/6) con capacidad mayor de 1300 butacas, una
caracteristica que, siguiendo a Agid y Tarondeau, podria resultar favorable para la
optimizacion de los ingresos de taquilla.
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Otra cualidad de los auditorios que, segun Agid y Tarondeau, puede plantear
oportunidades o limitaciones es su disefio. Ya hemos mencionado en el punto 3.1.4. del marco
tedrico que estos autores detectaron dos formas predominantes en los auditorios de teatros
liricos: la forma de herradura de estilo italiano y la forma de “abanico” o “diamante”. En la
primera, varias ubicaciones tienen una vision restringida del escenario, lo cual depara
limitaciones en la recaudacion, ya que obliga a reducir el precio de esas localidades. Por el
contrario, en la segunda forma, habitual en teatros mas modernos, esta garantizada una mejor
visibilidad en todas las ubicaciones, que permite una menor diferencia de precios y posibilita
mejores rendimientos financieros (Agid y Tarondeau, 2012: 173-174). En los teatros que
conforman la muestra encontramos una mayoria de salas (5/6) con forma de herradura de
estilo italiano, una caracteristica que limita, por lo ya sefialado, las posibilidades de mejorar la
recaudacion por taquilla. La totalidad de estas sedes que cuentan con auditorios “a la italiana”
son teatros de valor histérico, construidos hace mas de un siglo. Sélo una de las salas de la
muestra esta disenada en forma de “abanico” o “diamante” (el Auditorio Nacional del Sodre),
una sede mas moderna, construida ya en el siglo XXI.

Por ultimo, sefialaremos que la mayor parte de las organizaciones de la muestra (5/6)
cuentan con sedes propias. S6lo Juventus Lyrica es una compafiia que necesita alquilar una
sede (el Teatro Avenida) para poder representar sus producciones, con los costos financieros
que eso conlleva.

En el siguiente cuadro, presentamos una sintesis de la informacion sobre las sedes de las
organizaciones que se ha analizado en este apartado.

Cuadro N°10: Caracteristicas de las salas

Organizacion Sala Ano de | Cantidad Forma del
propiao | creacion de auditorio
alquilada de la butacas

sala

Auditorio Nacional Propia 2009 1885 Abanico o

del Sodre diamante
Teatro Municipal de Propia 1857 1466 Herradura de
Santiago de Chile tipo italiano
Teatro Colon Propia 1908 2487 Herradura de
tipo italiano
Juventus Lyrica Alquilada 1908 1000 Herradura de
(Teatro Avenida) tipo italiano
Teatro El Circulo de Propia 1904 1480 Herradura de
Rosario tipo italiano
Teatro San Martin Propia 1912 749 Herradura de
de Tucuman tipo italiano

Fuente: Elaboracion propia
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5.7. La planificacion de la temporada

Por tratarse de un aspecto crucial y estratégico de la gestion de las organizaciones que
producen Opera, el disefio de la programacion artistica es un proceso clave, que suele
involucrar un trabajo articulado y complejo. Ya se ha mencionado en el punto 3.1.2. del
marco tedrico que, por sus caracteristicas como genero musical y como espectéaculo, la 6pera
impone a las organizaciones que se dedican a su produccion algunas condiciones especificas
para su realizacion. De acuerdo a lo indicado por los autores de cada obra, habra variaciones y
particularidades en relacion a la cantidad y cualidades de los solistas requeridos, las
dimensiones del coro, los instrumentistas necesarios para la orquesta y las especificidades de
la puesta en escena (Towse, 2003: 345). Por todo esto, las resoluciones que tomen las
autoridades de cada organizacion en relacién a la programacion artistica (los titulos elegidos,
la cantidad de funciones, el tipo de produccion, la eleccion y contratacion de artistas) tendran
implicancias econémicas, tanto en los ingresos como en los costos de la organizacion (Towse,
2003; Agid y Tarondeau, 2012).

En las organizaciones que conforman la muestra de este estudio, las autoridades han
afrontado el desafio de balancear los aspectos artisticos y los econémicos en la elaboracion de
la programacion artistica. En el Teatro Municipal de Santiago, Carmen Gloria Larenas explica
que, después de una serie de conversaciones con los directores artisticos de los cuerpos
estables (coro, orquesta y ballet), el proceso de elaboracion de la programacion incluye la
revision de los contenidos ofrecidos en las temporadas anteriores para observar “con qué
frecuencia se han dado esos titulos de ballet y de dpera en especial, qué es lo que mas se
repite y cdmo ha estado la venta. En el fondo se revisa la recaudacién lograda por esos
proyectos”. La directora sefiala que, una vez definido el boceto de los titulos que se
programaran ‘“se hace un analisis de toda la temporada, y después se van haciendo ajustes de
acuerdo a esas conversaciones. Se va ajustando el numero de funciones, viendo también que
en esa etapa ya no es solo lo artistico, sino que también es lo econémico”. Larenas resalta
que “el tema evaluacion economica esta muy presente después de la reflexion artistica
respecto de qué es lo ideal”. Esta busqueda del equilibrio entre los factores artisticos y los
economicos es una dindmica que el Teatro Municipal de Santiago incorporé a partir de 2019,
con la llegada de Carmen Gloria Larenas a la Direccion General, instancia que coincidié con
la creacion de una Gerencia General, a cargo de los aspectos econdmicos de la organizacion.
Larenas sostiene que este cambio en la estructura de gestion ha permitido que el didlogo entre

los responsables del area artistica y del area econdmica sea mas fluido: “Eso ha sido un
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cambio mas bien importante desde que yo llegué aca y desde que esta esta cabeza bifida del
teatro de Direccion general y Gerencia general, donde necesariamente hay mas
conversacion. Antes era mucho mas impositivo, y si el resultado era pésimo, muy malo o
medianamente malo, la verdad es que todos se enteraban un poco al pasar. No habia este
intento de realmente transformar ambas visiones en una sola temporada.(...) Historicamente
el teatro, por lo menos hasta este cambio que se hizo conmigo, hasta antes, el contenido no
tenia una adaptacion tan estrechamente ligada a los nimeros como puede que la tenga hoy
dia”. Como se vera mas adelante, este cambio en la gestion y en el rigor de la atencion sobre
los aspectos econdmicos estuvo vinculado con una crisis de deuda que el Teatro Municipal
sufrio durante la gestion de Frédéric Chambert, entre 2016 y 2019.

En el caso del Auditorio Nacional del Sodre, donde la programacion de ballet tiene
mayor preponderancia que la de Opera, Gonzalo Halty destaca la voluntad de enfatizar los
aspectos artisticos, buscando definir “qué cosas podemos hacer y estamos en condiciones de
hacer, y a su vez que sean innovadoras 0 que no sean muy reiterativas de caer en el
repertorio tradicional y clasico de la épera con el concepto de, bueno, si la gente la conoce,
que venga. O sea que hay a veces politicas de riesgo”. Pero, al mismo tiempo, se busca
atender los aspectos econdémicos, tal como explica el director ejecutivo de la organizacion,
“con un equilibrio obviamente mas cuidado sobre el punto de vista presupuestario. (...) Si
ponemos una Opera, ahi miramos cudl es la programacion de la orquesta, cual es la
programacion del ballet, cudl es la programacién del Teatro Solis, que también hace épera, y
a su vez cud!/ es la proyeccion y planificacion economica de esa produccion”.

Ronit Keter sefiala que para la elaboracién de la programacion del Teatro San Martin de
Tucuman “La variable econémica es muy importante, desde ya. Pero siempre hemos
encontrado los recursos”. Por otra parte, para una organizacion de financiamiento privado,
como Juventus Lyrica, los aspectos econdmicos resultan cruciales al momento de disefiar la
programacion de cada temporada, y han llevado a la organizacion a realizar encuestas entre el
publico para conocer sus preferencias y definir alguno de los titulos en funcion de esas
opiniones. En palabras de Maria Jaunarena: “la proyeccion de la respuesta de boleteria es
una variable determinante en la conformacion de las temporadas”. Sin embargo, la busqueda
de equilibrios en el disefio de la programacion es permanente, ya que, segun Jaunarena, ‘“Se
apunta a conformar una temporada de uno o dos titulos taquilleros combinados con un titulo
de repertorio menos transitado”.

En relacién con los aspectos econémicos, los teatros y compariias de América del Sur

enfrentan un desafio complejo al tener que asumir gastos en ddlares, mientras perciben sus
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ingresos en moneda local. Esta situacion afecta especialmente a los teatros que contratan para
cada temporada a artistas internacionales. A propdsito, en relacion a su experiencia al frente
del Teatro Coldn, Maria Victoria Alcaraz sefiala: “(...) toda nuestra programacion, los
derechos musicales, los aviones, los hoteles, todo eso es a precio dolar. Y eso es un problema
grave para nosotros porque eso nos obliga, para mantener unos estandares medios de
calidad, todos los arios a hacer un mayor esfuerzo para llegar a los montos necesarios”. En
Chile, donde la situacion econémica ha sido mas estable, el aumento de la inflacion desde
2021 ha sumado desafios para un teatro como el Municipal de Santiago. En coincidencia con
Alcaraz, Carmen Gloria Larenas explica que “Chile no es dolarizada como Argentina, pero a
los artistas se les pagan los honorarios en ddlares. Ahi hay otra variante que es importante:
ese desafio de la volatilidad de las economias y de la inflacion, ain cuando en Chile no ha
sido la tonica en los Gltimos treinta afios. Pero hoy dia estamos en un periodo un poquito mas
complejo en ese sentido.”

Ademas de los aspectos artisticos y econdmicos, otras variables pueden incidir en el
disefio de la programacion artistica. En Juventus Lyrica, el perfil pedagdgico y formativo de
la organizacién ejerce una influencia en las decisiones de programacién, ya que, como sefiala
Maria Jaunarena: “se intenta que los titulos reflejen distintos periodos de la historia
operistica y, de ser posible, distintos idiomas. Esto sirve también a los propdsitos formativos
de la asociacidén, ya que les permite a los artistas jovenes entrenarse en distintos
repertorios”. En el periodo estudiado, si bien Juventus Lyrica programé Operas clésicas del
repertorio, como La traviata o Carmen, también incluyé éperas muy poco difundidas, como
Hamlet o EI conde Ory, brindando asi la posibilidad a artistas noveles de ganar experiencia en
un repertorio muy poco transitado.

En el Teatro Municipal de Santiago de Chile, Carmen Gloria Larenas menciona que,
cuando se define un boceto inicial de lo que sera la temporada, ademas de la evaluacion
econdémica se toman en consideracion las fortalezas de comunicacion del proyecto y sus
posibilidades educativas. En el Teatro Coldn, Maria Victoria Alcaraz afirma que algunas de
las variables que se conjugan en el disefio de la programacion, ademas de lo artistico y de lo
econdmico, tienen que ver con “un correcto analisis de la propuesta en funcion del publico,
del momento que estamos atravesando, de lo emocional, de qué sucede en la region, cuales
son las propuestas artisticas que estin girando”, y resalta la centralidad de la temporada
lirica en el proyecto artistico del teatro al mencionar que en el Col6n “el punto fijo que mueve

todo lo demas es la opera”.
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La elaboracion de la programacion implica, ademas de dialogos y acuerdos a nivel
interno con autoridades y cuerpos estables, un permanente vinculo con el entorno, tanto con
artistas como con otras organizaciones. A propdésito, Carmen Gloria Larenas sefiala que para
el disefio de la programacion del Municipal de Santiago: “hay conversaciones con teatros
respecto de coproducciones en el caso del ballet o la 6pera. Hay otras organizaciones
artisticas que también presentan proyectos, con las que uno quiere relacionarse por distintas
razones. Esas conversaciones con teatros también, por ejemplo, tienen que ver con que uno
pueda arrendar una produccién: arrendar uno o que ellos le arrienden a uno. O sea, es un
poco explorar qué proyectos y qué ideas uno puede compartir, de distintas maneras. Y
también con artistas, en este caso nacionales e internacionales, que al mismo tiempo
presentan otros proyectos”. Por su parte, Maria Victoria Alcaraz menciona que, al momento
de planificar la programacién artistica, en el Teatro Coldn se toma en cuenta la actualidad del
circuito operistico internacional: “no solamente miramos de adentro para afuera, sino
también lo que circula en el mercado. Por donde van las tendencias en algunos teatros de
referencia europeos”.

Otros teatros que conforman la muestra también establecen vinculos con otras
organizaciones durante el proceso de elaboracion de la programacion artistica. Guido
Martinez Carbonell sostiene que el Teatro El Circulo de Rosario trabaja “conjuntamente con
Buenos Aires, con Chile, Montevideo y Brasil. Con las grandes orquestas que vienen,
sinfonicas importantes, compartimos el cachet, compartimos la prorrata de los pasajes,
pagamos los hoteles, los transportes, compartimos esos gastos”. Con todos esos
interlocutores se establece un diadlogo que permite reducir los costos, ya que, como explica
Martinez Carbonell, “como cualquier negociacién, empieza con un costo altisimo, y a medida
que se van agregando conciertos se va abaratando. Y bueno, todo eso se va conversando
sobre la marcha y se va negociando. Eso en cuanto a orquestas sinfonicas o de camara, y
solistas internacionales. El ballet, lo mismo. Y despues, los organismos estatales, porque
hemos traido a la Filarménica del Coldn, y ahora viene la Sinfonica de Cdordoba. Y también
los artistas nacionales de mayor nivel”. Como se verd posteriormente, el abono anual del
Teatro El Circulo comprende Operas, conciertos y ballet.

Debido al caracter estratégico de la programacion artistica, a su complejidad y a los
factores asociados a ella, Agid y Tarondeau (2012) resaltaron la importancia de la
anticipacion en la planificacion y elaboracion de cada temporada. Segin estos autores:
"Determinar un programa que abarque varios afios o temporadas es una de las funciones

béasicas de la direccion de un teatro de dpera” (2013: 69). Por lo observado en los testimonios
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de las autoridades entrevistadas, en la mayor parte de las organizaciones que conforman la
muestra se realizan esfuerzos por programar con anticipacion. Para las organizaciones que
cuentan con un sistema de abonos, y que por lo tanto necesitan tener una programacion
definida antes del inicio de cada afio, la anticipacion en el disefio del proyecto artistico es
fundamental. Esa necesidad se vuelve imperiosa en el caso de las organizaciones de grandes
dimensiones, como los teatros liricos con cuerpos estables y temporadas con varios titulos,
que contratan a artistas internacionales. Maria Victoria Alcaraz recuerda que, al asumir la
direccion general del teatro Coldn en 2015, encontré que “se estaba trabajando muy sobre la
fecha. Primero y principal, eso encarece muchisimo la temporada. Entonces fuimos
paulatinamente corriendo el calendario. Tenemos un lanzamiento de temporada por afio: es
el momento en que tiene que estar todo cerrado, o sea que fuimos trabajando en la
ampliacion de los afios subsiguientes”. Se hizo, por lo tanto, un esfuerzo que empez6 a dar
sus frutos en 2019, cuando se logré cerrar la temporada 2020 y avanzar lineamientos para las
temporadas 2021 y 2022. Pero la llegada de la pandemia del Covid 19 en marzo de 2020
trastornd lo logrado. Al margen de esa situacion excepcional, Alcaraz resalta que se consiguio
planificar con una anticipacion de dos a tres afios.

El Colon, como teatro que aspird en la gestion de Alcaraz a posicionarse a nivel
internacional y a convocar, por lo tanto, a artistas internacionales de renombre, enfrent6 la
necesidad de trabajar con mayor anticipacion para poder negociar honorarios mas razonables
y por lo tanto mas beneficiosos para las finanzas del teatro. En palabras de la entonces
directora “(...) para poder conversar con otras casas de opera de Europa y llegar a agendas
de artistas interesantes y a buen ‘cachet’, hay que trabajar con dos, tres afios de anticipacion
como minimo”. En el Teatro Municipal de Santiago de Chile, Carmen Gloria Larenas sefiala
que, antes de la pandemia, para el mes de julio de cada afio ya se contaba con la temporada
del afo siguiente planificada y definida. La directora explica que “Mas alla de que hay
proyectos que es cierto que toman mas afios, que son ideas que terminan de cuajar dos, tres
afnos después, en general yo te diria que un afio y medio antes mas o menos, la temporada
estd medianamente definida. No en todos sus detalles, pero si en lo grande, en lo mas
importante, ya esta definida un anio y medio antes”.

Al margen de la situacion de la pandemia, la anticipacion en la planificacion de la
programacion que se procura en el Auditorio Nacional del Sodre es similar al de las
organizaciones ya mencionadas. Gonzalo Halty sostiene que “En épocas normales, en
general las grandes temporadas que a nosotros nos inciden, en el ballet pero también en

alguna Opera, tratamos de trabajar en perspectiva de dos afios por lo menos. (...) Ya la de
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2022 la veniamos trabajando desde mediados del afio pasado [2021], acercandonos a algo
mas parecido a lo ideal. Y hoy [marzo de 2022] precisamente con quien yo trabajo esa

PR3]

programacion, dijimos: ‘Ya es un buen momento para abrir el aiio 2024°”. El ideal al que se
aspira, segun Halty, es poder planificar con dos afios de anticipacion “y trabajar en
consecuencia en la programacion de produccion, de talleres, de alquileres, de concrecién de
elencos y demas, y de prevision presupuestaria, obviamente ”. En coincidencia con Alcaraz,
Halty sefiala que la pandemia alter6 el margen de anticipacion que se habia logrado en los
afios anteriores, lo cual ha llevado a una bdsqueda por recuperar la maxima prevision posible,
“un ejercicio que antes de la pandemia teniamos bastante aceitado.”

En organizaciones de menores dimensiones también se procura trabajar con antelacion.
El Teatro El Circulo planifica su programacion con dos afios de anticipacién, mientras que
Juventus Lyrica inicia la planificacion de cada temporada en los dltimos meses del afio
previo. Maria Jaunarena sefiala que “La programacion se comienza a considerar en octubre
del afio anterior, y se define en los primeros meses del afio, con la aprobacion de la comision
directiva”. Segun explica la directora ejecutiva de la organizacion, esa decision se vincula con
la necesidad de conocer el detalle de la programacion de sus competidores directos, como el
Teatro Colon o el Teatro Argentino de La Plata, antes de definir qué titulos presentarén en
cada temporada.

El Teatro San Martin de Tucuman implementa habitualmente un margen de anticipacion
similar al de Juventus Lyrica, buscando definir los titulos que se ofreceran en una temporada a
fines del afio anterior. A propdsito, Ronit Keter admite que “Nosotros somos bastante tardios
porque estamos haciendo la grilla general, justamente en estas semanas®’, de qué queremos
hacer todo el afio, y no sé6lo la 6pera. Con respecto a la dpera, estamos viendo qué titulos
podemos hacer, con quién podriamos contar. Tenemos coro, tenemos orquesta, tenemos
ballet. Tenemos todo para hacer épera. Pero siempre se invita a alguna soprano o algin
tenor, algun cantante especial, logicamente. Asi que estamos en eso’. Pero, a pesar del
intento por anticiparse a la planificacion, Keter sefiala que las limitaciones presupuestarias
suelen obligar a resolver ciertas cuestiones sobre la marcha: “después, siempre es todo a
ultimo momento. Lamentablemente, porque hasta que te aprueban los presupuestos... siempre
la cultura es el ultimo orejon del tarro para las provincias. Yo pido, por ejemplo, 50 para
todo el ario, por decirte algo, y después salen diciendo ‘Te doy 10°. Entonces tenés que saber

que tenés que readaptar eso .

>’ Esta entrevista se grabo el 1 de diciembre de 2021.
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En este intento por lograr planificar las temporadas con anticipacion, los teatros y
compafiias de la region encuentran diversas dificultades, que seran diferentes segun las
caracteristicas y las dimensiones de cada organizacion. Para el Teatro Coldn, que ha apuntado
a reforzar su presencia en el panorama internacional, las limitaciones y la escasa
previsibilidad del contexto local han constituido obstaculos considerables. En palabras de
Alcaraz: “La mayor dificultad es encajar dos engranajes muy dificiles, entre la realidad
internacional, las propuestas y el mercado de la 6pera europeo, que es el que mas seguimos,
y la realidad economica, presupuestaria local. No del teatro, que tiene una economia sana,
sino de la realidad econémica del pais, en la que se inserta la economia del teatro”. En
Chile, donde la situacion econdmica ha sido mas estable, las dificultades han estado mas
ligadas a la inestabilidad de los presupuestos, conformados por fondos provenientes de
diversas fuentes publicas y privadas®, y a la variabilidad de la recaudacién de la taquilla. Con
respecto a los fondos que recibe el teatro, Carmen Gloria Larenas explica que “Esa plata
publica puede tener variaciones, para arriba o para abajo. En general son para abajo.
Entonces siempre hay pequefias diferencias desde ese punto de vista. (...) Lo otro variable
también son los aportes privados, que en el caso del teatro también son importantes. Hay
auspiciadores permanentes, hay otros que apoyan ciertos proyectos, pero eso también puede
variar a la baja o a la alza”. Esa incertidumbre en relacion a los fondos que la organizacion
recibird condiciona las posibilidades de previsibilidad del teatro. Segun Larenas: “la
estabilidad de los presupuestos en su totalidad, incluyendo los ingresos por boleteria (hay
temporadas que tienen mejores ingresos que otras), creo que esa incertidumbre te diria que
atenta como para poder proyectar con mayor certeza, sabiendo que siempre uno hace
cambios.”

Para otras organizaciones en Argentina, de menores dimensiones y de menor volumen
de produccion, la incertidumbre y las limitaciones presupuestarias son aspectos que conspiran
contra las posibilidades de programar con antelacion. Maria Jaunarena sostiene que para
Juventus Lyrica “Es muy dificil planificar a mediano o largo plazo debido al alto costo de las
puestas y a la inestabilidad econémica (que incide en las fuentes de financiacion, la
conservacion del valor del dinero o en el comportamiento del pablico). Tampoco es sencillo
debido a la ausencia de informacion sobre la programacion de los competidores directos. No

hay excedentes significativos para que pueda hacerse una planificacion de mas de un ario”.

>% Como se explicara mds adelante en el apartado dedicado a la subcategoria correspondiente a los ingresos de
las organizaciones, el Teatro Municipal de Santiago recibe fondos de la Municipalidad de Santiago, del
Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio de Chile, de tres Municipios (Las Condes, Vitacuray
Providencia) y de empresas privadas, ademas de disponer de la recaudacion de la venta de entradas.
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Ronit Keter coincide al sefialar que, para el Teatro San Martin de Tucumén, “Las dificultades
siempre fueron las econémicas. Igual planificamos. Después, para bajar hay tiempo. No hay
mayor historia que la economica.”

En el Auditorio Nacional del Sodre, Gonzalo Halty menciona otra dificultad al
momento de planificar con anticipacion la programacion artistica, vinculada con la tarea de
los responsables del area artistica o de los elencos estables. Ante la necesidad de definir
titulos que formaran parte de la temporada, Halty explica que los responsables artisticos “No
siempre tienen claridad. Y a veces eso nos lleva a que la decision de la planificacion
organizacional nosotros la tenemos, pero no tenemos el titulo y eso nos complica mucho. Y
eso es una dificultad historica de la falta de prevision en tiempo y forma de los componentes
artisticos. En el caso del ballet no, se da mucho mas aceitado eso. Por lo demas, depende
mucho de nosotros mismos cumplir con los plazos y ahi somos una organizacion gque esta
bastante aceitada en su programacion. Asi que, en ese sentido, una vez que se instalan las
fechas y el trabajo empieza a circular, en general cumplimos los plazos. Pero depende a
veces de los interlocutores artisticos, segun cual es el elenco que corresponda a la gran
produccion, que las cosas fluyan de mejor manera o haya mas dificultades.”

En suma, la mayor parte de las organizaciones (5/6) han consignado la necesidad de
articular los aspectos artisticos y econdmicos en la elaboracion de la programacion. A la luz
de los testimonios de los entrevistados, se evidencia la voluntad por planificar con
anticipacion cada temporada. Sin embargo, las autoridades de 4/6 organizaciones han hecho
referencia a limitaciones presupuestarias y a circunstancias vinculadas con la volatilidad
econdmica del contexto, que dificultan esa tarea e interfieren en la posibilidad de planificar

con una antelacién mayor.

5.8. Programacion artistica

Entendemos por programacion artistica al conjunto de dperas presentadas por teatros y
compafias en cada temporada con sus respectivas funciones (Trevisan, 2016). Esta
programacion podra comprender, especialmente en teatros con sede propia, otras propuestas,
como conciertos y funciones de ballet. Ya hemos mencionado que la programacion artistica es
un elemento clave y estratégico de la gestion (Agid y Tarondeau, 2012; Bonet y
Schargorodsky, 2016, Trevisan, 2016), tanto por su centralidad como actividad principal de la

organizacion como por sus implicancias econdmicas. Los costos podran variar en funcion de
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las obras elegidas, ya que cada una demanda requerimientos particulares, y en funcion del tipo
de produccion que se decida implementar (Towse, 2003; Trevisan, 2016).

En el punto 3.1.2. del marco tedrico se mencioné la consolidacion de una tendencia
global a la concentracion de unos pocos titulos, muy populares y tradicionales, en las
programaciones artisticas de teatros liricos (Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan,
2016; Payne, 2016). Ese apego a la tradicion se traduce en un predominio de 6peras del siglo
XIX en las temporadas de organizaciones dedicadas al género, con la frecuente inclusion de
titulos atractivos para el publico, como “La traviata”, “Carmen” o “Tosca”. Sin embargo,
Agid y Tarondeau (2012) han sefialado la necesidad de encontrar equilibrios en el disefio de la
programacion, de manera tal que la inclusion de obras mas taquilleras permita solventar la
incorporacion de otras obras menos populares. Estos autores observaron en su estudio sobre
organizaciones de Europa y de Estados Unidos, una combinacion entre peras muy populares,
creadas mayoritariamente en el siglo XIX, y algunos titulos menos difundidos o
contemporaneos en las programaciones artisticas de teatros liricos.

Con la intencion de determinar si los teatros y compafiias de América del Sur se alinean
con esta tendencia global, en el presente apartado se analizara el detalle de la programacion de
Opera de cada una de las organizaciones que conforman la muestra de este estudio.
Comenzaremos por el Teatro Colon de Buenos Aires, tomando en consideracion los titulos
que ofreci6 en sus temporadas liricas oficiales entre 2015 y 2019%°, que se detallan en el

siguiente cuadro:

Cuadro N°11: Temporada lirica del Teatro Colén (2015-2019)

TEMPORADA TITULOS CANTIDAD DE TIPODE 3
FUNCIONES PRODUCCION
Werther (Massenet) 6 PN
El elixir de amor (Donizetti) 5 PN
Quartett (Francesconi) 4 PNP
2015 Cavalleria rusticana  (Mascagni) /
Pagliacci (Leoncavallo) 5 PNP
Don Carlo (Verdi) 4 PN
El &ngel de fuego (Prokofiev) 4 PN

>° E| Teatro Colén también ofrecié durante este periodo éperas de camara de formato mds pequefio y dperas
de compositores contempordneos, tanto en la sede del teatro como en otros espacios. Se traté de
producciones presentadas por la Opera de CAmara y por el Centro de Experimentacién del Teatro Coldn, que
no se tomaran en cuenta en el presente andlisis.
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Parsifal (Wagner) 4 PN
Beatrix Cenci (Ginastera) 3 (fuera de abono) |PN
Don Giovanni (Mozart) 6 PN
Fidelio (Beethoven) 5 PN
Dido y Eneas (Purcell) 5 PNP
2016 Die Soldaten (Zimmermann) 5 PN
Tosca (Puccini) 6 R
Macbeth (Verdi) 6 PN
Volo di notte / Il priogioniero
(Dallapiccola) 3 PN
Porgy and Bess (Gershwin) 5 PNP
Adriana Lecouvreur (Cilea) 6 PN
La prohibicién de amar (Wagner) 5 CP
Julio César (Haendel) 4 PN
El caballero de la rosa (R. Strauss) 5 CP
2017 Ascenso y caida de la ciudad de
Mahagonny (Weill) 5 CP
La traviata (Verdi) 7 PNP
Rusalka (Dvorak) 5 PNP
Andrea Chénier (Giordano) 6 PN
Tres hermanas (E6tvos) 4 PN
La italiana en Argel (Rossini) 6 CP
Aida (Verdi) 7 R
2018 Tristan e Isolda (Wagner) 4 PNP
Pelléas et Mélisande (Debussy) 4 PN
La boheme (Puccini) 8 CP
Norma (Bellini) 4 PN
Rigoletto (Verdi) 8 PN
Un tranvia llamado Deseo (Previn) 4 PN
Turandot (Puccini) 10 R
Ariadna en Naxos (R. Strauss) 4 PN
2019 En version de
L'incoronazione di Poppea (Monteverdi) |4 concierto
Don Pasquale (Donizetti) 7 PN
Orfeo y Euridice (Gluck) 4 PN
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Los cuentos de Hoffmann (Offenbach) |6 PN

Fuente: Elaboracion propia
PN: Produccién nueva / CP: Coproduccién /

PNP: Produccidn no propia / R: Reposicion

En el periodo en cuestion encontramos que se han programado entre siete y ocho
titulos por afio®, excepto en 2016, cuando se ofrecieron nueve titulos, aunque el primero de
ellos, “Beatrix Cenci”, se presentd fuera del abono de la temporada lirica, inicamente con
funciones extraordinarias. Hasta 2017, se observa que cerca de la mitad de los titulos de cada
temporada son obras tradicionales del repertorio del siglo XIX, y los demas titulos son dperas
menos difundidas o de autores contemporaneos, como “Quartett”, “El angel de fuego”, “La
prohibicion de amar”, “Rusalka” o “Un tranvia llamado Deseo”. A partir de 2018 se encuentra
una mayor preponderancia de operas del siglo XIX y una merma de titulos mas arriesgados,
aungue se percibe la basqueda de equilibrios. Si bien s6lo se programé una Gpera creada en el
siglo XXI en cinco temporadas, cada afio se representd al menos un titulo del siglo XX,
posterior a 1930.

Para algunas de las temporadas las autoridades tomaron decisiones que implicaron
mayores costos de produccion por haber apelado a ensambles vocales o instrumentales
extranjeros, sin la presencia de los cuerpos estables del teatro. Fue el caso en 2016 de “Porgy
and Bess,” con el coro de la Opera de Ciudad del Cabo, y de “Dido y Eneas”, del compositor
del barroco Henry Purcell, con orquesta y coro invitados (Akademie fiir Alte Musik Berlin y
Vocalconsort Berlin)®. En 2018 sucedi6 lo propio con “Tristan e Isolda”, para la cual se
contrato a la Staatskapelle Berlin (Orquesta Estatal de Berlin) dirigida por Daniel Barenboim,
mientras que en 2019 para “L’incoronazione di Poppea”, una de las primeras Operas de la
historia, del barroco temprano, se conto con la participacion del Ensemble Matheus (orquesta
de instrumentos antiguos).

Como parte de las permanentes decisiones que deben tomar las autoridades de las
organizaciones en la busqueda de equilibrios financieros, el Teatro Colon ha implementado en

el periodo estudiado algunas medidas para reducir los costos de produccion: la temporada

% Con el término titulo se hace referencia aqui a cada obra, aunque se contabilizara como un Unico titulo
cuando se encuentren programadas dos éperas breves ofrecidas en el mismo espectaculo, como es el caso de
“Cavalleria rusticana” y “Pagliacci”, dos éperas que suelen representarse juntas.

' En este punto cabe aclarar que para poder representar dperas del periodo barroco con criterio historicista,
las organizaciones necesitan contratar ensambles instrumentales especializados en la interpretacion del
repertorio de ese periodo de la historia de la musica.
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2018 incluy6 en su abono un oratorio, "Las estaciones"®, de Haydn, y en 2019 se present6 la

3

opera “L’incoronazione di Poppea”, en “version de concierto”, sin escenificacion. Cabe
sefialar que, tras la salida de Dario Lopérfido de su cargo de Director artistico del Teatro en
2017, la directora general, Maria Victoria Alcaraz, vio la necesidad de ordenar el esquema
presupuestario. En una entrevista al diario La Nacion en diciembre de ese afio, expreso:
“Nosotros tenemos que cuidar el presupuesto de la institucion, no podemos hacer locuras.
Este afio fue muy exigido para poder cumplir con esta temporada®®. Considerando este
antecedente, puede entenderse que las decisiones de programacion adoptadas para las
temporadas 2018 y 2019 estuvieron guiadas por la intencion de evitar los costos
desmesurados y ejercer un mayor control del presupuesto. La decision antes mencionada de
incluir espectaculos sin escenificacion dentro de los abonos se alinea con estas intenciones.
Los titulos de la temporada lirica del Teatro Coldn se ofrecen en una cantidad acotada de
funciones, con un minimo de cuatro® y un maximo de seis. A partir de 2017 se detecta un
cambio, con un margen de entre siete y diez funciones para dperas muy convocantes (“La
Traviata, “Aida”, “Rigoletto”, “Turandot”). Nuevamente, esta decision de incorporar un
mayor nimero de representaciones de algunos titulos se relaciona con la llegada de Maria
Victoria Alcaraz a la direccion general, quien recuerda que cuando asumio el cargo “(...) las
Operas eran cuatro o cinco funciones: cuatro de abono y una extraordinaria. Si hacés lo que
yo Ilamo los grandes tanques, si hacés un tanque como Boheme, que sabés que va a vender, 0
Tosca, ¢por qué no ponemos mas funciones? Entonces empezamos a trabajar en ese sentido,
y funciona. Funciona muy bien.”

En relacion a los tipos de produccién, encontramos en cada temporada un predominio
de nuevas producciones propias. A partir de 2017 se observa un aumento de las
coproducciones, algunas pocas reposiciones y una reduccion de las producciones no propias
(alquiladas a terceros). Se trata de otra decision estratégica vinculada con el equilibrio de los
costos y relacionada con el cambio en la direccion artistica a partir de la desvinculacion de
Dario Lopérfido en febrero de 2017. En declaraciones a fines de ese mismo afio, Alcaraz

sefial6 que al afio siguiente habria “mayoritariamente titulos producidos aca. Es poner a

* No se incluyd este titulo en el cuadro precedente, por no tratarse de una épera.

63 Cruz, A. y Gianera, P. (6 de diciembre de 2017). Maria Victoria Alcaraz: “Es importante que cada vez mas
personas puedan venir al Colon”. La Nacidn. Recuperado de https://www.lanacion.com.ar/espectaculos/maria-
victoria-alcaraz-es-importante-que-cada-vez-mas-personas-puedan-venir-al-Colén-nid2088736/

® S6lo se ofrecieron menos funciones para “Beatrix Cenci”, de Ginastera, en 2016, pero se traté de
representaciones fuera de abono.
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funcionar la maquinaria del Col6n, cosa que este afio no sucedié porque fue escasa la
produccion propia”™®.

Si bien este trabajo se centra en la produccion de Operas, es preciso recordar que el
Teatro Coldn realiza otras actividades cada temporada, entre las cuales se destacan los ciclos
de conciertos y la programacion de ballet. Pero la dpera ocupa un espacio preponderante
dentro en las politicas artisticas del teatro. Segun Alcaraz: “(...) la dépera sigue siendo lo que
mas atrae al publico portefio. En cantidad de funciones son mas de Opera que de ballet, un
poco mas, no mucho mas. En ballet son menos titulos y mas funciones por titulo. Son como
formulas que fuimos armando en funcion de la experiencia y del comportamiento del
publico.”

Otra organizacion de grandes dimensiones dentro de la muestra es el Teatro Municipal
de Santiago de Chile. A continuacién se detallan los titulos que esta organizacion ofrecié en

sus temporadas liricas durante el periodo estudiado:

Cuadro N°12: Temporada lirica del teatro Municipal de Santiago de Chile (2015-2019)

CANTIDAD
DE TIPO DE

TEMPORADA TITULOS FUNCIONES | PRODUCCION

Rusalka (Dvorak) 5 PN

Madama Butterfly (Puccini) 8 PNP

La carrera del libertino

(Stravinsky) 6 PN

El turco en Italia (Rossini) 7(%) CP

I due Foscari (Verdi) 7(**) PN

Cavalleria rusticana (Mascagni)
2015 / Pagliacci (Leoncavallo) 8 (%) R

La Gioconda (Ponchielli) 5 PN

Auge y caida de la ciudad de

Mahagonny (Weill) 6 CP

Tancredi (Rossini) 6 CP

La traviata (Verdi) 9 (™ CP
2016 La boheme (Puccini) 10 (%) R

& Cruz, A. y Gianera, P. (6 de diciembre de 2017). Maria Victoria Alcaraz: “Es importante que cada vez mas
personas puedan venir al Colon”. La Nacidn. Recuperado de https://www.lanacion.com.ar/espectaculos/maria-
victoria-alcaraz-es-importante-que-cada-vez-mas-personas-puedan-venir-al-Colén-nid2088736/

149



La condenacion de Fausto
(Berlioz) 6 PN
Jenufa (Janécek) 5 CP
Las bodas de Figaro (Mozart) |7 PNP
Rigoletto (Verdi) 7 CP
La Cenicienta (Rossini) 6 CP
Lady Macbeth de Mtsensk
(Shostakovich) 6 PN
2017 Aida (Verdi) 8 CP
Don Giovanni (Mozart) 6 PNP
El Cristo de Elqui (Farias) 5 PN
Tosca (Puccini) 6 PNP
Lulu (Berg) 5 PN
El barbero de Sevilla (Rossini) |6 R
2018 Norma (Bellini) 6 PN
La forza del destino (Verdi) 6 PN
El caballero de la rosa
(R.Strauss) 6 CP
Cosi fan tutte (Mozart) 6 PNP
Rodelinda (Haendel) 5 CP
La italiana en Argel (Rossini) |6 PN
2019 Fausto (Gounod) 6 PNP

Fuente: Elaboracion propia
(*) Una de las siete representaciones fue una funcién privada.
(**) Una de las funciones correspondié a la Gala presidencial por la Fiesta Nacional (18 de septiembre).

PN: Produccidén nueva / CP: Coproduccion / PNP: Produccién no propia / R: Reposicion

Se observa en todas las temporadas del Teatro Municipal de Santiago la programacion
de una cantidad invariable de seis titulos de Operas, entre los cuales al menos la mitad
corresponde al repertorio del siglo XIX o de compositores canonicos, como Mozart, Verdi,
Puccini y Rossini. Hasta 2018, se program6 al menos un titulo del siglo XX o contemporaneo
cada afio. Por otra parte, en todas las temporadas se incluyd algun titulo poco frecuentado,
como “I due Foscari”, “Tancredi”, “Jenufa” o “Rodelinda”. Puede afirmarse, por lo tanto, que
en el periodo en cuestion existio un intento por lograr un equilibrio entre la programacién de
obras convocantes y otras menos difundidas, evitando un alineamiento con un perfil

claramente tradicional y asumiendo ciertos riesgos.
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En cuanto a los tipos de produccion, en 2015 se encuentra un equilibrio entre
producciones nuevas propias y coproducciones, con una sola reposicion. En 2016 y 2017 hay
un predominio de coproducciones, con una reduccion de las nuevas producciones. A partir de
2017, con posterioridad a la asuncion en 2016 de un nuevo director, Frédéric Chambert, se
observa un incremento de producciones no propias (alquiladas a terceros). En ese sentido, en
2018 encontramos que la mitad de los titulos son producciones nuevas y que en lugar de
coproducciones hay dos producciones no propias. En 2019, en cambio, se detecta un
equilibrio entre nuevas producciones, coproducciones y producciones no propias, con igual
cantidad (dos) de cada tipo de produccion. Se observan, por lo tanto, cambios y no una
tendencia uniforme en cada temporada en relacién a las decisiones sobre los tipos de
produccién elegidos para cada titulo.

Con respecto a la cantidad de funciones, el minimo son cinco representaciones. Entre
2015 y 2017 observamos que para algunos titulos se ofrecieron mas funciones, alcanzando el
maximo de nueve y diez representaciones en titulos muy convocantes como “La traviata” y
“La bohéme” (aunque cabe aclarar que en ambos casos una de las funciones fue privada). A
partir de 2018 se observa un cambio, con seis funciones por titulo, y unas pocas obras en cada
temporada con cinco funciones.

Ademas de la programacion de dépera, cabe recordar que el Teatro Municipal ofrece
ciclos de conciertos y de ballet.

Dentro de la presente muestra, el Teatro Colon y el Municipal de Santiago son las
organizaciones con mayor volumen de produccion, por tratarse de teatros liricos histéricos
con cuerpos estables propios, localizados en ciudades capitales de sus respectivos paises y
afianzados en la vida cultural de sus comunidades. Ambos teatros han explorado en el periodo
estudiado diferentes tipos de produccion. Aungue son teatros de produccion propia, no
producen todos los titulos que ofrecen. Por otra parte, en ambos teatros se detecta una
busqueda de equilibrios entre titulos convocantes, obras contemporaneas y Operas menos
difundidas. Este tipo de decisiones de programacion es posible en estos teatros gracias al
financiamiento estatal y a la existencia de sistemas de abonos, ya que, como sefialaron
Cancellieri y Turrini (2016), los abonados garantizan una fuente de ingresos estable que
permite, por ejemplo, estimular la difusion de obras contemporaneas.

Las otras organizaciones que conforman la muestra, una de ellas muy joven (Auditorio
Nacional del Sodre), otra ubicada en una capital provincial (Teatro San Martin de Tucumén) y
dos de financiamiento privado (Juventus Lyrica y Teatro El Circulo de Rosario) presentan,

como se vera a continuacion, un volumen de produccién operistica méas reducido. Asimismo,
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se vera que algunas de estas organizaciones cuentan con un menor margen para la innovacion
en cuanto a la eleccion de los titulos programados.
En el siguiente cuadro se detallan los titulos programados entre 2015 y 2019 en el

Auditorio Nacional del Sodre de Uruguay.

Cuadro N°13: Temporada lirica del Auditorio Nacional del Sodre (2015-2019)
CANTIDAD DE TIPO DE

TEMPORADA TITULOS FUNCIONES |PRODUCCION

Rashomon (L. Biriotti) 3 PN

Otello (Verdi) 6 PNP

2015 Brundibar (Krasa) 3 PN

2016 La traviata (Verdi) 6 PNP
La italiana en Argel

2017 (Rossini) 7 CP
Madama Butterfly

(Puccini) 6 PN

2018 Dulce Rosa (Holdridge) 2 PN

Tristan e Isolda
2019 (Wagner) 3 PN*

Fuente: Elaboracion propia
* Produccion propia nueva con parte del vestuario del Teatro Argentino de La Plata
PN: Produccién nueva / CP: Coproduccion / PNP: Produccion no propia / R: Reposicion

En el Auditorio Nacional del Sodre, la intencidn de las autoridades es presentar cada
afio primordialmente un titulo del repertorio operistico cada temporada, con la intervencion de
la Orquesta y del Coro estables. A eso se suma en algunas temporadas algun otro titulo.
Sucedi6 en 2015, con la incorporacion de “Brundibar”, una dpera infantil, que contd con la
participacion de la Orquesta Juvenil, y con el estreno de ‘“Rashomon”, del compositor
uruguayo Leon Biriotti. En 2018 se programé “Dulce Rosa”, del compositor contemporaneo
Lee Holdridge, nuevamente con la participacion de la Orquesta Juvenil.

Se puede observar que cada afio se programa algun titulo de compositores canénicos del
repertorio operistico universal (Verdi, Rossini, Puccini y Wagner), complementado en los
afios antes mencionados por titulos contemporaneos o para el publico infantil. En relacion a la

cantidad de funciones, los titulos principales de cada temporada se ofrecieron con seis o0 siete
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representaciones hasta 2018. Para la 6pera ofrecida en 2019, “Tristan e Isolda”, se realizaron
tres funciones, por tratarse de una obra ambiciosa y que exige particular atencion y
predisposicion por parte del publico. A propoésito de estas elecciones de repertorio, que
implican la decision de asumir ciertos riesgos, Gonzalo Halty comenta: “(...) en el 2019
hicimos por primera vez en la historia en Uruguay, completa, Tristan e Isolda. Fue una
demencia total, una opera de cuatro horas, con una légica audiovisual contemporanea,
rompimos todos los esquemas. Y no nos fue mal, desde el punto de vista de lo que fue la
venta. Pero fue una locura, en otros momentos no se jugaba ese riesgo. También hicimos, en
el 2015 la opera “Rashomon”, del compositor uruguayo Ledn Biriotti, que era una épera de
contenido contemporaneo, disonante, con melodias muy extrafias. Y también fue de publico
para atras, pero en cuanto a la apuesta de la propuesta artistica, es un poco lo que conjuga
el esfuerzo.”

En cuanto a los tipos de producciéon implementados, se observa un predominio de
nuevas producciones, con unas pocas producciones no propias. En el periodo estudiado se
registra una sola coproduccion, una cantidad razonable considerando la poca cantidad de
titulos operisticos y la juventud de la organizacion.

El Auditorio Nacional del Sodre lleva adelante otras actividades artisticas, que
comprenden conciertos y una temporada de ballet. Esta ultima ha tomado mayor
preponderancia que la 6pera en la programacion de la organizacion. A propdsito, Gonzalo
Halty explica que “La institucién venia de un impacto fuerte del manejo de la lirica, y el
ballet empezd a fagocitar a la lirica. Hoy dia el ballet tiene mucho méas peso que el area
lirica. Los numeros estan a la vista. El ballet vende 12.000 entradas anuales, y la 6pera con
suerte vende 6.000. Fue una decision institucional de decir, bueno, si tenemos que ajustar los
nameros y ser mas conservadores en el manejo del dinero, ¢donde ponemos todas las fichas?
Y bueno, se las llevd el ballet. Pero eso no fue una decision nuestra institucional de
Auditorio, sino una institucional del Sodre, que es quien regentea a los elencos estables”.

Regresando a la Argentina, detallamos a continuacion los titulos programados durante
el periodo estudiado por el Teatro San Martin de Tucuman, otra de las organizaciones con

financiamiento estatal que conforman la muestra:
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Cuadro N°14: Temporada lirica del Teatro San Martin de Tucuman (2015-2019)

CANTIDAD
; TIPO DE
TEMPORADA TITULOS DE .
PRODUCCION
FUNCIONES
Pagliacci (Leoncavallo) 2 PNP
2015 _ —— —
La hija del regimiento (Donizetti) |3 PN
Romeo y Julieta (Gounod) 3 PN
2016 Rita (Donizetti) 2(™) C
La favorita (Donizetti) 3 PN
La clemenza di Tito (Mozart) 3 PN
2017 _ i
La traviata (Verdi) 3 PN
2018 Carmen (Bizet) 3 PN
Stefano (Palmeri) 3 (*%) PN
2019 _
Turandot (Puccini) 3 PN

Fuente: Elaboracion propia
(*) Una funcidn se realizo en la Casa de la Cultura de San Isidro de Lules
(**) Una de las funciones fue s6lo para invitados

PN: Produccién nueva / CP: Coproduccion / PNP: Produccion no propia / R: Reposicion

Como puede observarse, el Teatro San Martin, cuya programacion artistica es disefiada
y producida por el Ente Cultural de Tucuman, con un trabajo coordinado entre la Direccién de
Produccidn y Gestion y la Direccion de Musica y Danza, ofreci6 en el periodo en cuestién un
promedio de dos Operas por temporada. Si bien se detectan obras emblematicas del repertorio
tradicional, como “Carmen”, “La Traviata”, “Turandot” y “Pagliacci”, se evidencia un intento
por encontrar equilibrios, aun considerando la cantidad limitada de titulos presentados cada
afio. Las autoridades han asumido riesgos al programar obras poco representadas del siglo
XIX, como “La hija del regimiento” o “Rita”, ademas de una opera de autor nacional, como
“Stefano”, de Martin Palmeri. Una particularidad que se detecta es la programacion de dperas
de alrededor de una hora de duracion, como “Pagliacci” o “Rita”, considerablemente mas
breves que las dperas habituales del repertorio. Esto puede deberse tanto a motivos
presupuestarios, ya que la segunda de estas obras insume menores costos de produccion,
como al hecho de que estas Operas mas breves pueden resultar accesibles para un publico mas
amplio. En cuanto a la cantidad de funciones, se oscila entre dos y tres por cada titulo. En este
punto es preciso aclarar que el teatro no cuenta con sistema de abonos y que cada afio uno de

los titulos de Opera se ofrece en el marco del Septiembre Musical Tucumano, un festival muy
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consolidado con més de 60 afios de antigliedad, que abarca propuestas de diversos géneros
musicales. Dentro de ese ciclo, en el afio 2005 se comenzaron a programar éperas.

Casi la totalidad de los titulos que el Teatro San Martin de Tucuman ofrecié en el
periodo estudiado se presentaron en producciones propias, realizadas por el Ente Cultural de
la provincia. Solo hay dos excepciones, “Pagliacci” y “Rita”, que se ofrecieron en calidad de
produccion no propia y de coproduccion respectivamente, en colaboracién con el extinto Plan
Federal de Opera y Danza, que dependia del Ministerio de Cultura de la Nacién®®. Cabe
recordar que la temporada de Opera es apenas una porcion de la programacion artistica del
Teatro San Martin, que abarca las diversas propuestas que presentan los cuerpos artisticos
provinciales, ademas de conciertos, recitales y espectaculos de danza a cargo de otros artistas.

En otra ciudad de la Argentina, Rosario, el Teatro El Circulo, una de las dos
organizaciones privadas que conforman la muestra, ofrecié un minimo de dos Operas por afio

durante el periodo estudiado. A continuacion se presenta el detalle de las programaciones:

Cuadro N°15: Temporada lirica del Teatro El Circulo de Rosario (2015-2019)

CANTIDAD
DE TIPO DE
TEMPORADA TITULOS FUNCIONES | PRODUCCION
Fausto (Gounod) 3 PN
La traviata (Verdi) 2 PN
2015 Otello (Verdi) 3 PN
Don Giovanni
(Mozart) 3 R
2016 Carmen (Bizet) 3 PN
Pagliacci
(Leoncavallo) / Suor
Angelica (Puccini) 2 PN
2017 La bohéme (Puccini) 3 CP
Il trovatore (Verdi) 3 PN
2018 Turandot (Puccini) 3 PN

® Este programa fue creado en 2010 con el propdsito de impulsar la produccion de épera y de danza en
diferentes localidades de Argentina.
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La traviata (Verdi) 3 PN
2019 Mefistofele (Boito) 3 PN

Fuente: Elaboracion propia

PN: Produccién nueva / CP: Coproduccion / PNP: Produccién no propia / R: Reposicién

Como puede observarse, el Teatro ElI Circulo presentd mayoritariamente titulos
emblematicos del repertorio, como “La traviata” (ofrecida en dos temporadas en este
periodo), “Carmen” o “La Bohéme”, aunque también se han asumido riesgos, por ejemplo
con la inclusion de “Mefistofele”, una Opera poco representada de la segunda mitad del siglo
XIX.

En relacion al tipo de produccion, encontramos que se han realizado esencialmente
nuevas producciones propias durante el periodo en cuestion. Al respecto de la capacidad de
produccion de la organizacién, consolidada en las Gltimas décadas, Guido Martinez Carbonell
sefiala: “(...) la mayoria de las veces la escenografia la hacemos nosotros, y el vestuario lo
mismo, lo hacemos nosotros. En este caso, por ejemplo, para Madama Butterfly [ofrecida en
en octubre de 2021], le habiamos pedido el vestuario al Teatro Argentino de La Plata, pero
por una cuestion burocratica no pudo cederlo. Entonces lo hicimos nosotros. O sea que eso
lo tenemos bien controlado y bien organizado, todo lo que sea épera. Que es una cuestion
muy compleja, no es facil. (...). Eso funciona por un grupo de opera, desde el teatro, porque
en definitiva la responsabilidad y la produccion son del teatro, pero estd funcionando bien
desde hace més de 16 afios. Al principio traiamos todo como envasado de afuera en la Gpera.
Y ahora nosotros producimos”. Cada afio, por lo tanto, la organizacion aprovecha esta
capacidad de produccion para elaborar sus propias producciones.

En cuanto a la cantidad de funciones ofrecidas de cada titulo, lo habitual es que sean
tres, o dos en algunos pocos casos. Martinez Carbonell explica que siempre una de esas
funciones forma parte del abono anual del teatro, que comprende representaciones de otros
espectaculos. En sus palabras: “Nuestro abono es ecléctico, porque tiene orquestas
internacionales, que nosotros ya las contratamos, y también dos Operas, y ballet, que también
contratamos, internacional o nacional. Todo ese mix hace a la temporada por abono nuestra,
que tiene alrededor de catorce funciones”.

Juventus Lyrica, la otra organizacion de financiamiento privado que forma parte de la
muestra, ofrecié en promedio mas de tres titulos por temporada durante el periodo estudiado.

A continuacion se detalla la programacion:
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Cuadro N°16: Temporada lirica de Juventus Lyrica (2015-2019)

CANTIDAD
DE TIPO DE
TEMPORADA TITULOS FUNCIONES | PRODUCCION
Andrea Chénier (Giordano) |4 PN
Las bodas de Figaro (Mozart) |4 PN
2015 Carmen (Bizet) 4 PN
La viuda alegre (Lehar) 4 PN
Orfeo y Euridice (Gluck) 4 PN
Madama Butterfly (Puccini) |4 PN
2016 La flauta magica (Mozart)(*) |10 PN
Norma (Bellini) 4 PN
Turandot (Puccini) 5 PN
El Conde Ory (Rossini) 4 CP
2017 La Cenicienta (Rossini)(*) 10 PN
El murciélago (J. Strauss) 4 PN
Gianni Schicchi (Puccini) / PN
Pagliacci (Leoncavallo) 4
Hamlet (Thomas) 4 CP
El barbero de Sevilla PN
2018 (Rossini)(*) 10
La traviata (Verdi) 4 PN
2019 (**) La flauta magica (Mozart) 4 R

Fuente: Elaboracion propia
(*) En versién adaptada para el publico infantil, ofrecida en la Ciudad
Cultural Konex.
(**) En la temporada 2019 se realiz6 también una gala en el Teatro Colon, con dos funciones, por los 20 afios de
la organizacion.
PN: Produccién nueva / CP: Coproduccion / PNP: Produccion no propia / R: Reposicion

En linea con la tendencia global y con lo observado en los otros casos de la muestra,
Juventus Lyrica también ha programado éperas celebres y tradicionales del repertorio
(“Carmen”, “La traviata”, “Las bodas de figaro”, “La flauta magica”), pero al mismo tiempo
ha incluido 6peras rara vez representadas (“El Conde Ory”, “Hamlet”). Entre 2016 y 2018 se

ofrecio ademas una Opera cada afio en versiones adaptadas para el publico infantil, con
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producciones presentadas en otra sede, la Ciudad Cultural Konex, en correspondencia con su
mision orientada a la formacion, tanto de artistas como de pablico joven.

La organizacion realiza cuatro funciones por titulo, incluidas en sus abonos, con la sola
excepcion del agregado de una funcion adicional de “Turandot” en 2017 y de las
representaciones de las dperas para chicos, que se ofrecieron siempre con diez funciones. En
lo que respecta al tipo de produccién, la totalidad de los titulos que ofrecié Juventus Lyrica en
este periodo fueron producciones propias, en su mayoria nuevas, con la excepcion de una
Unica reposicion en 2019.

La ya mencionada preferencia de las autoridades de los teatros y compafiias por la
programacion de obras tradicionales se vincula directamente con aspectos econdémicos, ya que
se trata de dperas convocantes que garantizan determinados ingresos por boleteria. Si bien las
organizaciones que conforman la muestra del presente estudio se alinean con esta tendencia
hacia la tradicion, también se detecta en todos los casos, en mayor o menor medida, una
busqueda de equilibrios en el disefio de la programacion de Opera. Se puede observar que las
organizaciones de mayores dimensiones y presupuestos, como el Teatro Colon o el Teatro
Municipal de Santiago, tienen mayores posibilidades de asumir los riesgos que conlleva la
inclusion de éperas menos populares o contemporaneas. No obstante, también los teatros y
compafiias mas pequefios y de financiamiento privado han buscado esos equilibrios en el
periodo en cuestion.

A modo de sintesis, a continuacion presentamos las 6peras mas representadas por las
organizaciones estudiadas:

Cuadro N°17: Operas mas representadas en las organizaciones estudiadas

Titulo y afio de Compositor Cantidad de
estreno mundial producciones
realizadas en
organizaciones
de la muestra

1 La traviata (1853) Giuseppe Verdi 7
2 Pagliacci (1892) Ruggero 5
Leoncavallo
3 Turandot (1926) Giacomo Puccini 4
4 Madama Butterfly (1904) | Giacomo Puccini 3
La bohéme (1896) Giacomo Puccini
Don Giovanni (1787) Wolfgang A. Mozart
Carmen (1875) Georges Bizet
Norma (1831) Vincenzo Bellini

La italiana en Argel (1813) | Gioachino Rossini
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Otello (1887)
Cavalleria rusticana (1890)
Las bodas de Figaro (1786)

Giuseppe Verdi
Pietro Mascagni
Wolfgang A. Mozart

Rigoletto (1851) Giuseppe Verdi

Aida (1871) Giuseppe Verdi
Tosca (1900) Giacomo Puccini
El barbero de Sevilla Gioachino Rossini
(1816)

El caballero de la rosa Richard Strauss
(1911)

Fausto (1859) Charles Gounod

Andrea Chénier (1896)
Orfeo y Euridice (1762)
La flauta magica (1791)
La Cenicienta (1817)
Ascenso y caida de la
ciudad de Mahagonny

Umberto Giordano
Christoph W. Gluck
Wolfgang A. Mozart
Gioachino Rossini
Kurt Weill

(1930)
Tristan e Isolda (1865) Richard Wagner
Rusalka (1901) Antonin Dvorak

Elaboracidon propia en base a datos sobre la programacion de Gpera de las organizaciones de la muestra.

No resulta sorprendente que “La traviata” ocupe el primer puesto entre las 6peras mas
representadas por las organizaciones de América del Sur que conforman la muestra de este
estudio. Esta tendencia a la tradicion compensada con una busqueda de equilibrios, que se
plasma en programaciones que incluyen éperas populares y algunos titulos menos conocidos
0 contemporaneos, se corresponde con lo que Philippe Agid y Jean-Claude Tarondeau (2012)
observaron en su estudio sobre casos de Europa y Estados Unidos. Tal como estos autores
sefialaron, los ingresos ganados por la venta de entradas para éperas muy convocantes
permiten asumir el riesgo de programar otras obras menos populares. Cancellieri y Turrini
(2016) destacaron que el sistema de abonos, que garantiza ingresos por anticipado, ayuda a
alcanzar esos equilibrios en las decisiones de programacion. En efecto, casi la totalidad (5/6)
de las organizaciones que conforman la muestra utilizan esta herramienta, que les permite
asumir ciertos riesgos en las elecciones de los titulos. Sin embargo, como se evidencia en los
datos expuestos, las organizaciones de financiamiento privado, para las cuales los ingresos de
taquilla son un factor vital, encuentran mayores limitaciones al momento de asumir riesgos en
sus decisiones de programacion.

Por ultimo, cabe destacar que en la totalidad de las organizaciones se observa la
decision de priorizar la capacidad de produccion propia, algo particularmente notable en las

organizaciones de menores dimensiones (Juventus Lyrica, Teatro El Circulo de Rosario,
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Teatro San Martin de Tucuman). La coproduccion es una practica mas frecuente en los teatros
de grandes dimensiones (Colon, Municipal de Santiago). Méas adelante se analizaran las
dificultades y desafios que este ultimo tipo de produccién plantea para los teatros y compafiias

de la region.

5.9. Modelos de gestién de produccion

Como ya se ha mencionado en el punto 3.1.3. del marco tedrico, el proyecto de
produccion de una organizacion se vincula con todos los aspectos relacionados con la
realizacion de los espectaculos (Bonet y Schargorodsky, 2016). Ademas de involucrar a los
artistas que interpretan cada obra (solistas, coro, orquesta), la produccién comprende aspectos,
tareas y actividades a cargo de especialistas y técnicos (escenografia, vestuario,
caracterizacion) (Agid y Tarondeau, 2012). Este proceso de produccion y las resoluciones que
las autoridades asuman en relacion a ellos tendran incidencia en los aspectos financieros de la
organizacion (Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012; Schargorodsky, 2016).

Siguiendo la distincion de modelos de gestion de produccion que establecieron Agid y
Tarondeau (2012), denominamos teatros de produccion propia a aquellos que financian por
completo los recursos técnicos y artisticos necesarios para la concrecion de sus actividades.
Estas organizaciones disponen habitualmente de cuerpos estables y de talleres para la
realizacion de los elementos necesarios en cada produccion. Cabe recordar que estos teatros
suelen ofrecer otras actividades artisticas en su programacion (conciertos, ballets, operetas,
musicales) y en algunos casos también actividades pedagdgicas o de formacion (cursos para
cantantes o bailarines, funciones para nifios) (Agid y Tarondeau, 2012). Otro modelo posible
entre las organizaciones dedicadas a la realizacion de espectaculos operisticos es el de las
compafiias que efectlan sus propias producciones sin contar con recursos permanentes, por lo
que se ven obligadas a contratar al personal necesario para cada actividad.

En la muestra de casos del presente trabajo se identifica una mayoria de teatros de
produccién propia (4/6): Teatro Colon, Teatro Municipal de Santiago, Auditorio Nacional del
Sodre y el Teatro San Martin de Tucuman. Todos ellos cuentan con talleres de produccion
propia y disponen de cuerpos estables. Asimismo, estas cuatro organizaciones ofrecen,
ademas de producciones de Opera, otras propuestas artisticas, incluyendo conciertos y ballet.
En este punto, resulta pertinente recordar que el Teatro San Martin de Tucuman es sede de la
actividad de los cuerpos estables provinciales, que no dependen directamente del teatro sino

del Ente Cultural del Gobierno de la Provincia de Tucuman.
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Juventus Lyrica es una compafia que realiza sus propias producciones sin contar con
recursos permanentes ni con sede propia, debiendo contratar a la orquesta y al coro para cada
serie de funciones. En cambio, el Teatro El Circulo de Rosario cuenta con su propia sede. Si
bien no posee cuerpos artisticos estables, dispone de un coro propio amateur y de la Orquesta
Sinfonica Provincial de Rosario, que a cambio de la posibilidad de utilizar las instalaciones
del teatro como sede y espacio para ensayos, participa de las producciones de dpera sin
percibir honorarios por parte del teatro. Puede afirmarse que el Teatro El Circulo no se
corresponde plenamente con la categoria de teatro de produccion propia porque, aunque
financia los recursos necesarios para sus representaciones de Opera, completa su
programacion con contrataciones de otros espectaculos (conciertos, ballet) y con producciones
realizadas por terceros, a quienes se les alquila la sala del teatro.

En el siguiente cuadro se presenta una sintesis de la disponibilidad de recursos de

produccion de cada organizacion de la muestra.

Cuadro N°18: Disponibilidad de recursos de produccion

ORGANIZACION | Disponibilidad | Disponibilidad | Disponibilidad
de cuerpos de talleres de de depdsitos
estables produccion para
propios propia almacenamiento
de producciones
antiguas

Teatro Colén Si Si Si

Teatro Municipal | Si Si Si

de Santiago

Auditorio Si Si Si

Nacional del Sodre

Teatro San Martin | Si (*) Si Si

de Tucuman

Teatro El Circulo | No (**) Si No

de Rosario

Juventus Lyrica No No (***) Si

Fuente: Elaboracion propia
(*) Los cuerpos estables son provinciales y no dependen del teatro.
(**) El teatro cuenta con un coro amateur y con la orquesta provincial para la realizacion de funciones de Opera.

(***) Aunque la compafiia no cuenta con talleres, realiza sus propias producciones.
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En sintesis, encontramos que 4/6 de las organizaciones que conforman la muestra
disponen de cuerpos artisticos propios, 5/6 cuentan con talleres de produccion propia para la
confeccion de vestuario y escenografia y 5/6 tienen espacios propios o alquilados para
almacenar las producciones antiguas. Este ultimo aspecto incide en las posibilidades de la
organizacion de ofrecer reposiciones y coproducciones, ya que para poder emplear estos tipos
de produccion resulta imprescindible contar con espacio para guardar escenografias y

vestuarios, de manera que los mismos puedan estar disponibles para ser reutilizados.

5.10. Modalidad o sistema de produccion

Como ya se ha mencionado en el punto 3.1.3. del marco tedrico, denominamos sistema
0 modalidad de produccion a la forma en que se organizan las funciones y la programacion
artistica de una organizacion de artes escenicas. Durante el siglo XX, se consolidaron en todo
el mundo tres sistemas: temporada, repertorio y festival (Towse, 2003; Ranan, 2003;
Schargorodsky, 2010; Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016). Si bien en las ultimas
décadas se ha detectado una predominancia del sistema de temporada, autores como Trevisan
(2016), Agid y Tarondeau (2012) sostienen que, actualmente, la presencia de estos sistemas
no es tan rigida y puede producirse una combinacion entre los mismos.
En el siguiente cuadro presentamos una sintesis de las caracteristicas de estos sistemas

0 modalidades de produccion:

Cuadro N°19: Caracteristicas de los sistemas de produccion de teatros liricos

TEMPORADA REPERTORIO FESTIVAL
. Producciones sucesivas, . Producciones alternadas . Cantidad de producciones
con cantidad acotada de de varios titulos de manera | acotadas durante un
funciones (entre seis 'y simultanea, alternandose periodo breve
diez) las funciones cada semana | (habitualmente en verano)

durante varios meses

. Predominio de . Predominio de
producciones nuevas reposiciones que se repiten
cada temporada

. Se contrata a los cantantes | . Con elenco estable de
para los papeles solistas solistas, ademaés de
recursos técnicos y
artisticos propios

. Funciones espaciadas . Muy pocas noches sin
(con dias sin funcion) funcion
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. Periodos de ensayo méas . Periodos de ensayo méas
extensos reducidos (por elevada

cantidad de funciones)
Fuente: Elaboracion propia

A partir de las caracteristicas de la programacion artistica mencionadas anteriormente y
de la disponibilidad de recursos de produccidon de cada organizacion, inferimos que en la
muestra de este estudio no se registran teatros ni compafias que utilicen el sistema de
repertorio. Como ya se ha sefialado, se trata de una modalidad de produccion vigente
esencialmente en Alemania y paises aledafios, con elevado volumen de produccion. En
cambio, encontramos que 3/6 casos de la muestra utilizan el sistema de temporada o stagione:
el Teatro Colon, el Teatro Municipal de Santiago de Chile y Juventus Lyrica. Estas
organizaciones presentan una serie de titulos con funciones acotadas cada afio, con
predominio de nuevas producciones, y deben contratar cantantes para integrar sus elencos por
el periodo de ensayos y funciones. En las otras organizaciones (Auditorio Nacional del
Sodre, Teatro El Circulo de Rosario y Teatro San Martin de Tucuman) el sistema de
produccion resulta menos evidente, debido a la acotada cantidad de titulos de Opera que
ofrecen anualmente. Aunque el Teatro San Martin de Tucuman presentd en el periodo
estudiado un promedio de dos titulos por afio, en 2018 ofrecié uno solo. Si bien uno de los
titulos de cada afio se brinda en el marco de un festival (el Septiembre Musical Tucumano), el
o los titulos restantes se presentan fuera de ese marco, por lo cual la programacion operistica
de la organizacién no se corresponde con la modalidad de festival. EI Teatro El Circulo de
Rosario present6 dos titulos por temporada con una cantidad acotada de funciones (entre dos
y tres por cada Opera). En el Auditorio Nacional del Sodre, donde, como ya se ha
mencionado, la actividad del Ballet Nacional tiene mayor preponderancia que la 6pera dentro
de la programacion artistica, se ofrecieron menos de dos titulos por temporada en promedio
durante el periodo 2015-2019. Sin embargo, estas organizaciones cumplen con gran parte de
las caracteristicas que presentan los teatros con sistema de temporada: predominio de
producciones nuevas, contratacion de cantantes para los papeles solistas del elenco y
funciones espaciadas. A partir de los casos estudiados se observa, por lo tanto, que en la
region de América del Sur se encuentra consolidado el sistema de temporada, afianzado junto
a la modalidad de festival en casi todo el mundo a partir del siglo XX, tal como sostienen
Agid y Tarondeau (2012). Las particularidades mencionadas respecto a los casos menos

evidentes (Sodre, Teatro El Circulo, Teatro San Martin de Tucuman) se corresponden también
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con la tendencia global, ya que actualmente los sistemas de temporada, repertorio y festival
no se encuentran presentes en forma tan esquematica en los teatros, y pueden aparecer

combinados de diferentes formas (Agid y Tarondeau: 2012; Trevisan, 2016).

5.11. Coproducciones

Al momento de disefiar su programacion artistica, cada organizacién define el tipo de
produccién que implementara para cada titulo, es decir, de qué manera llevard a escena la
produccion de cada obra. En el panorama de las organizaciones dedicadas a la 6pera, hemos
visto que los tipos de produccion mas habituales son las producciones propias y las
coproducciones. Siguiendo a Bonet y Schargorodsky, entendemos por coproduccion a “una
asociacion temporal entre teatros, festivales, compafiias y/o empresas productoras de
espectaculos para realizar conjuntamente la construccién y puesta en escena de una obra.”
(2016: 98). Dado que las mismas implican el vinculo entre dos o mA&s organizaciones,
tomaremos en consideracion que algunos teatros y comparfiias incluyen dentro de esta
categoria a los intercambios por alquiler, compra, venta o préstamo de producciones o de
elementos de una produccion (vestuario, escenografia).

Agid y Tarondeau (2012) mencionan que la coproduccion se ha convertido en una
practica habitual en el mundo, esencialmente porque permite ahorros considerables en los
costos de produccion, aungue la practica no esta exenta de complejidades y desafios. Como
sefialan estos autores: “En el mundo de la épera, igual que en el de la industria, producir algo
de forma colectiva es siempre méas dificil y limita mas la libertad que producir algo en
solitario.” (2012:110). En la muestra de casos de este estudio encontramos que todas las
organizaciones han realizado algin tipo de coproduccién durante el periodo analizado. Se
verd, sin embargo, que debido a la heterogeneidad de la muestra, las caracteristicas de dichas
experiencias han sido diversas.

Por sus dimensiones, historia, volumen de actividad y cualidades, el Teatro Colon es
unico y diferente a cualquier otro teatro a nivel nacional y regional. Eso le ha permitido no
solo colaborar con organizaciones del sector a esos niveles, sino también orientarse a
concretar asociaciones con teatros europeos. A proposito de su experiencia a lo largo de su
gestion, Maria Victoria Alcaraz sefiala que las coproducciones comerciales, en las cuales el
Colén comparte los costos de produccion con otros teatros contando con la posibilidad de
repetir esa produccion unos afios mas tarde, no han resultado una alternativa conveniente para

el teatro: “ese modelo de coproduccidn nos parece que es caro y poco aprovechable. Lo que
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nosotros empezamos a trabajar es otro modelo, que es la posibilidad de producir nosotros en
el Colon y sumar a otros. O sea, n0 sumarnos nosotros a un tren, sino ser nosotros la
locomotora. (...) Empezamos a trabajar o la posibilidad de giras, que es mas dificil, o la
posibilidad de armar un buen menl de producciones: basicamente titulos de repertorio, y
poner a disposicion de otros teatros”. De esta manera, la organizacion comenzé a ofrecer sus
producciones en alquiler a otros teatros. Pero, para poder encarar ese proyecto, se enfrent
con la necesidad de disponer de mas espacios para guardar esas producciones. A partir de esta
necesidad surgio, en plena pandemia, el Colon Fabrica, un ambito de exhibicion de
escenografias y vestuarios armados para que el publico pueda recorrerlos. Alcaraz sostiene
que este modelo de coproduccion “es casi como un modelo de economia circular. Porque
fabricamos nosotros, guardamos y volvemos. Este afio (2022) se estd cumpliendo el circulo
con Bohéme y Tosca, que son titulos que guardamos del 2015 y del 2016, o por ahi.
Alquilamos a otros teatros: Bohéme baja de acd y se va a San Juan, a Cordoba, nos esta
pidiendo San Luis, estamos conversando con el Sodre de Uruguay. Y mientras tanto, la
ofrecemos para que el publico lo conozca en el Colon Fabrica.”

A diferencia de las coproducciones comerciales, este modelo de coproduccion mediante
el cual el Coldn alquila sus propias producciones a otros teatros resulta conveniente desde el
punto de vista financiero para la organizacion, ya que, en palabras de Alcaraz: “(...) con una
misma produccion y con una primera inversion, volvemos a darle vuelta a todo eso. Ese
modelo nos funciona”. El Colon ha explorado también otra variante de coproduccion,
caracterizada por la asociacion con otros teatros para coproducir algun titulo, pero buscando
que la produccion se realice en el Colon. A propdsito, Alcaraz sefiala: “Siempre nosotros
tenemos la iniciativa de proponer que se fabrique aca, porque tenemos como hacerla, y
después que gire por otros lugares”. El hecho de que el Teatro Coldn ofrezca sus
producciones realizadas en sus talleres resulta provechoso para teatros europeos, para quienes
es particularmente conveniente debido a la diferencia cambiaria.

Juventus Lyrica es también una organizacion de caracteristicas Unicas en la region
(compafiia de financiamiento privado sin sede ni cuerpos artisticos propios y con objetivos
educativos o de formacion) a la que le ha resultado dificil encontrar socios regionales para
realizar coproducciones. Ha logrado, en cambio, vincularse con la compafiia holandesa
Opera2Day, con la cual realizaron cinco coproducciones entre 2010 y 2018. Maria Jaunarena

explica que cada una de estas colaboraciones comprendio acuerdos diferentes: “Algunas
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implicaron funciones en Argentina y Holanda® y el financiamiento de honorarios asociados
con la orquesta, otras solo funciones en Argentina, provision de material orquestal,
financiamiento de determinadas partidas, etc.”. Por fuera de eso, en el panorama local,
Juventus Lyrica colabor6 con algunos socios argentinos, como la Fundacién Konex, para la
realizacion de Operas en adaptaciones para el publico infantil desde 2016.

Las coproducciones han resultado beneficiosas en términos econdmicos para
organizaciones con un volumen de produccién que oscila entre uno y tres titulos de 6pera por
afio, como el Auditorio Nacional del Sodre, el Teatro San Martin de Tucuman y el Teatro El
Circulo de Rosario. A propdsito, Gonzalo Halty, director ejecutivo del Auditorio Nacional del
Sodre, explica: “Es muy lindo hacer la produccion acé y nos encanta, pero si vos podes traer
una produccion por convenio, o pagando un alquiler relativamente razonable, sin dudas que
la eficiencia del presupuesto se va a notar. Y esa plata la podés invertir capaz que o en
mejores solistas o en mejores directores (...)”. Halty recuerda a modo de ejemplo una
produccion de “La traviata” que alquilaron al Teatro Municipal de Santiago, que representd
un ahorro considerable: “(...) en definitiva pagamos un dinero pero nada que ver con que si
eso lo hubiésemos tenido que hacer aca. Nos salia tres o cuatro veces mas.”. Sin embargo,
esta organizacién no toma en consideracion sélo los aspectos econémicos al momento de
optar por una coproduccion. También se toman en cuenta los criterios artisticos y se evalua si
la propuesta resulta convincente en esos términos. Halty menciona al respecto la busqueda de
una produccion de “Maria de Buenos Aires”, que tenian la intencion de alquilar a otro teatro:
“(...) al principio buscamos producciones en Argentina, para deCir bueno, si tenemos
convenios con el Teatro de San Juan, el Argentino de La Plata o alguno méas que tenga esta
produccion, veamos qué hay. Y cuando vimos qué era, no era el concepto que nosotros
estabamos buscando, porque dijimos, bueno, queremos hacer una Maria de Buenos Aires que
rompa todos los paradigmas del tango tradicional y vaya por el lado mds feminista (...). Esas
producciones eran del tango tradicional. Dijimos, ‘no nos convence, marchamos con la
produccion en casa, y que salga lo que salga’”. Desde el Auditorio Nacional del Sodre
consideran que las coproducciones constituyen ademas una oportunidad para el
establecimiento de vinculos y para la intencion de la organizacion de posicionarse a nivel
regional. En palabras de Halty: “apostamos para la coproduccion, no solamente por querer
hacer un buen vinculo con los teatros regionales, y entendemos que hay que fomentar adn

mas todavia esa circulacion de contenidos y de producciones, sino porque ademas nosotros

67 . . . .
Las funciones en Holanda se realizaron fuera del periodo estudiado.
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quisiéramos ser, todavia no estamos preparados, también ser un teatro de produccion
regional. O sea que nos queremos posicionar.”

Ademas del alquiler de producciones, las organizaciones de la muestra han
implementado otro tipo de colaboraciones, como préstamos o intercambios de la totalidad o
de algun elemento de la produccién (vestuario, escenografia). En cambio, con excepcion del
Teatro El Circulo, ninguna de las organizaciones ha comprado ni vendido producciones, algo
que va en linea con la poca frecuencia de esas préacticas a nivel global (Agid y Tarondeau,
2012). Cabe sefalar, sin embargo, que el Colon ha estado preparando los requerimientos
legales necesarios para poder empezar a vender en el futuro producciones que no les interese
recuperar.

Como ya se ha mencionado, en términos econdmicos, los responsables de 3/6 de las
organizaciones estudiadas sefialaron que las coproducciones resultan beneficiosas (Auditorio
Nacional del Sodre, Teatro San Martin de Tucuman, Teatro El Circulo de Rosario). Sin
embargo, en la otra mitad de los casos de la muestra, la aseveracion con respecto a los
beneficios econdmicos de la realizacion de coproducciones es menos contundente. En el
Teatro Coldn, Maria Victoria Alcaraz sostiene que las coproducciones resultan convenientes
para esta organizacién siempre y cuando la totalidad de la produccidn se realice en los talleres
propios. Carmen Gloria Larenas (Teatro Municipal de Santiago) y Maria Jaunarena (Juventus
Lyrica) coinciden en que las coproducciones pueden ayudar a reducir los costos, pero
mencionan también ciertos reparos. A propdsito, segin Larenas: “Hay veces que hay
coproducciones que son terriblemente complejas y que al final son atroces de caras (...).Uno
puede coproducir y hacerlo a un precio altisimo también. Coproducir no necesariamente es
coproducir de la mejor manera.” En tanto, Jaunarena opina que “Es un esquema que tiene
mucho sentido en Europa, porque estan todos amontonados. Pero nosotros, que estamos
siempre lejos, nunca ahorras los costos de transporte”. La complejidad de las largas
distancias entre ciudades de América Latina y su consecuente repercusion en los costos al
momento de concretar coproducciones en la region es una preocupacion compartida por otros
responsables de organizaciones, al igual que las dificultades generadas por normativas
aduaneras o instancias burocraticas. Al respecto, Larenas sostiene: “Hay paises donde es
mucho mas caro ingresar una carga como ésta. Hay desafios aduaneros que pasan por ahi.
Uno aprende que hay paises con los que es muy complicado, por el transporte, poder
coproducir. No es tan asi en Europa. Latinoamérica, por la geografia que tenemos y por las
distancias es asi”. Halty coincide al sefialar que “el continente es grande, es muy grande. A

nosotros nos encantaria trabajar mas con Colombia, por ejemplo, pero es carisimo. Tenés
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que mover por avidn toda una escenografia, te sale fortunas. Y Brasil: hace muchos afios yo
estaba en la Intendencia, hicimos una coproduccion con el Teatro de Manaos para el Teatro
Solis. Tuvo que salir un barco por el Rio Amazonas, llegar a no sé donde, traer... o sea, |fue
mas largo que traerla de China! Somos paises vecinos, pero las distancias y las logisticas son
complicadas y caras. Ahi veo un problema”. En relacion a las dificultades burocréticas que se
presentan en el intercambio entre paises, Halty sostiene que: “El Mercosur ha solucionado
algunos aspectos de circulacién de contenidos, por ejemplo, de obras artisticas como de
pintores, pero no de circulacion de producciones. Es comprensible, porque bueno, de ultima
estds haciendo circular producciones que tienen componentes como telas, maderas, y eso
requiere determinados controles, es entendible. Pero esto hace que la burocracia sea
gigantesca. Y si te olvidaste un papelito, te queda la produccién en la aduana, en la frontera,
arriba de un camion, y se te puede arruinar, por el tiempo, por lo que sea”. En los dltimos
afios, sin embargo, a instancias de Opera Latinoamérica, Halty menciona que se han realizado
reuniones técnicas entre teatros de la region buscando convenir criterios que puedan facilitar a
futuro el intercambio de recursos de produccion a nivel regional.

Otros desafios que enfrentan las organizaciones de la region al momento de establecer
acuerdos de coproduccion se relacionan con la diversidad entre los teatros y compafiias que
realizan Operas. Al respecto, Maria Victoria Alcaraz resalta la necesidad de comprender de
manera reciproca la situacion de cada organizacion involucrada: “Porque la realidad Colén a
veces es distinta. Entonces, (es necesario) entender cuales son las herramientas, cuales son
los tiempos y cuéles son las posibilidades de cada uno y ver qué podemos rescatar de todo
eso.” En relacién a esas diferencias, Ronit Keter sostiene que la escasez a nivel local de
organizaciones con capacidad de produccion propia es una limitacion considerable para el
desarrollo de vinculos de coproduccion: “Lamentablemente otras provincias no tienen
produccion propia. Entonces, si yo estoy pidiendo en préstamo o en alquiler una escenografia
0 determinado vestuario a Rosario, por ejemplo, no puedo eso mismo trasladarlo a Salta.
Ellos no tienen sus cuerpos, entonces es imposible. No tenemos ese tipo de coproduccion con
otras provincias. (...) El problema es que uno quiere intercambiar, y uno dice: ‘Bueno, yo te
doy esto. ;Vos qué me das?’. Y no tienen qué darnos. (...) No esta trabajando como debiera
ser esta gran idea de hacer intercambios. Es lamentable.”

Algunas autoridades entrevistadas mencionaron la importancia de que las
coproducciones se realicen entre organizaciones de caracteristicas similares para que la
cooperacion resulte satisfactoria, dado que, como resalta Carmen Gloria Larenas: “con

escenarios de dimensiones muy distintas, es un problema para el escenario mas grande como
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el Colon, y es un problema para el escenario mas chico, como puede ser otro teatro.
Coproducir entre teatros que tengan medianamente un presupuesto parecido diria yo que es
lo ideal: encontrar ese equilibrio entre un presupuesto parecido, un tamafio fisico mas o
menos parecido ”. Martinez Carbonell coincide en la necesidad de tener en cuenta ese aspecto
y relata la experiencia con algunas producciones para las cuales el Colon, de caracteristicas
muy distintas al Teatro El Circulo, les ha prestado vestuario: “muchas veces el Colén te lo da
gratis, pero hay que ir a buscarlo, hay que limpiarlo, tiene que venir una persona, hay que
adaptarlo, y después te sale mas caro todo ese trabajo que hacerlo nuevo. Lo mismo con las
escenografias. Muchas veces el Colon, como tiene un escenario mas grande, dice: ‘Bueno, yo
les doy esta escenografia, ustedes la adaptan, y después la devuelven como estaba antes’. Y
viene una persona que la controla. También hay que pagar el seguro, el transporte. Y al final,
si la hacemos nosotros, nos sale mas o menos lo mismo. Eso con el Colén. Pero con otros
teatros, como el de Cordoba, que tiene el mismo escenario que nosotros, ahi se podria
consensuar una produccion.”

Cuando las coproducciones logran concretarse en forma satisfactoria, pueden producirse
beneficios adicionales para las organizaciones involucradas, mas alla del ahorro en los costos.
En tal sentido, Maria Victoria Alcaraz subraya la posibilidad de multiplicar la presencia del
Teatro Coldén mas alla de la sede de la organizacion, en teatros de diferentes ciudades
argentinas, de América Latina o de Europa, y la oportunidad de mostrar y de exportar la
capacidad de produccién del Col6on con cada coproduccion realizada desde el teatro. Por su
parte, Carmen Gloria Larenas suma una mirada relacionada con los beneficios en términos de
sustentabilidad ambiental que pueden deparar las coproducciones, ya que, habitualmente, las
producciones que cada organizacion realiza en forma autbnoma “se ponen una vez luego de
varias funciones y después, o no se vuelve a poner o se vuelve a poner mucho después. Al
final hay costos ahi que son bien poco aprovechados. (...) Entonces, compartir esa inversion
con otros teatros a los que probablemente les pasa lo mismo es bastante mas inteligente que
ir cada uno, generar su propia escenografia, muchas veces después hay que destruirla, eso es
basura”. Segun Larenas, la coproduccién obliga a dejar de lado cierta vanidad de parte de los
responsables de los teatros, para impulsar criterios mas colaborativos. Si bien reconoce que el
impacto de lo que puedan hacer las organizaciones del sector puede ser acotado, sostiene que
las mismas “en este mundo en el que estamos y con toda la crisis que hemos tenido, deben
plantearse como contribuir a que todo sea mucho mas sustentable. Y en el mundo de las artes
escénicas, donde podemos ser sustentables, al margen de la energia y los paneles solares y

todo eso, es desde la produccion. Desde ahi podemos contribuir.”
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En suma, todas las organizaciones han encontrado beneficios en la realizacién de
coproducciones y han explorado, en mayor o0 menor medida, diversas posibilidades dentro de
esta modalidad, en busca de las estrategias mas convenientes para cada teatro o compafiia. En
el caso del Teatro Coldn, esa busqueda ha llevado a la organizacion a orientarse por el alquiler
de producciones realizadas por el mismo teatro, mientras algunas organizaciones de menores
dimensiones y de menor volumen de produccion (Auditorio Nacional del Sodre, Teatro El
Circulo, Teatro San Martin de Tucuman) han optado por priorizar la colaboracién con teatros
de caracteristicas similares a las propias, procurando que el intercambio convenido resulte
beneficioso para ambas partes. Sin embargo, las colaboraciones a nivel regional resultan
complejas y en ciertos casos pueden deparar mas pérdidas que ventajas, debido a las
distancias geograficas, que encarecen costos, y a las restricciones burocréaticas para el ingreso

de recursos de produccion en los diversos paises.

5.12. Costos

Como hemos sefialado previamente, las organizaciones dedicadas a la produccién de
Opera suelen afrontar elevados costos de produccion. En el punto 3.2.1. del marco teérico
mencionamos que esa particularidad se relaciona con los requerimientos que impone la propia
forma de arte (Auvinen, 2000; Shilvock, 2002; Towse 2003). Las obras que se producen
fueron mayormente creadas en el pasado, en contextos econémicos muy diferentes a los
actuales, pero los recursos necesarios son los mismos de siempre: cantantes solistas, coro,
orquesta, elementos teatrales como escenografia, vestuario, iluminacion, eventualmente ballet,
directores musicales y de escena, maestros preparadores de repertorio, ademas de
responsables y realizadores de los elementos de la puesta en escena (Bowen y Baumol, 1966;
Auvinen 2000; Towse, 2003; Trevisan, 2016). Por todo lo mencionado, los costos de personal
suelen absorber gran parte del presupuesto de estas organizaciones (Bowen y Baumol, 1966;
Payne, 2016; Trevisan, 2016). Maria Jaunarena, directora ejecutiva de Juventus Lyrica,
expresa con estas palabras las dificultades que plantea la forma de arte para los costos de la
organizacion: “la idiosincrasia de nuestro género es muy demandante. A menos que una se
meta con el organico orquestal y te pongas a hacer adaptaciones, vos tenés un organico de
40 musicos Yy necesitas un coro de 36 0 40. Son producciones que demandan 100 personas.
Entonces, es muy dificil ajustar si querés seguir haciendo algo donde todas las partes estén

’

rentadas.’
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Ya se ha mencionado con anterioridad la creacion de cuerpos artisticos estables (coro,
orquesta ballet), a partir de la segunda mitad del siglo XX en teatros liricos de América Latina
que ya recibian ayuda estatal para su funcionamiento (Caamafio 1969, Mora, 2009). Se trato
de una solucidn a la dificultad que implicaba tener que importar la mayor parte de los recursos
necesarios para la actividad, tanto humanos como materiales (Mora, 2009). En Europa los
teatros liricos estatales suelen contar con cuerpos artisticos estables, un modelo conocido
como “thédtre en ordre de marche”, con “todo listo para producir y representar. [Se
configura] cuando sus costes fijos, es decir, los gastos de explotacion indispensables, estan
financiados por una subvencién publica antes de que ninguna produccién o representacion se
ponga en escena. El teatro esti listo para ponerse a funcionar. Todos los costes de
mantenimiento estan pagados.” (Agid y Tarondeau, 2012: 199)

Como hemos visto en el apartado dedicado al analisis de los modelos de gestion de
produccion (7.9.), todos los teatros con financiamiento estatal que forman parte de la muestra
de este estudio (Teatro Colon, Teatro Municipal de Santiago de Chile, Auditorio Nacional del
Sodre, Teatro San Martin de Tucuman) cuentan con cuerpos estables, disponiendo asi de los
recursos artisticos esenciales para la realizacion de éperas (coro, orquesta, coro de nifios,
ballet)®®. A propésito de esta ventaja con la que cuentan estas organizaciones, Ronit Keter, del
Ente Cultural de Tucuman, acota que los cuerpos estables “tienen que estar en actividad. Ahi
tenés gastos fijos. Y por eso tienen que producir también, lo cual no es facil. Pero a la vez te
da la ventaja de ya contar con esos cuerpos y no tener que salir a buscar artistas afuera”.

Las dos organizaciones privadas que se incluyen en la muestra (Teatro El Circulo de
Rosario y Juventus Lyrica) no disponen de elencos artisticos estables. Sin embargo, como se
sefial6 previamente (7.9.), el teatro de Rosario puede contar con una orquesta y un coro sin
gue eso implique costos adicionales para la organizacion. Asi lo explica Guido Martinez
Carbonell, presidente de la Asociacion Cultural El Circulo: “Contamos con la sinfonica, que
no es del teatro, sino que es de la provincia. Es un organismo estatal de la provincia, pero
tiene su sede, y sus ensayos y su temporada propia en nuestro teatro. Entonces, a cambio de

cederles espacio, ellos nos dan gratuitamente las dos Operas. Y otras veces hacemos algunos

% E| Teatro Colén cuenta con el Coro Estable, la Orquesta Estable, la Orquesta Filarmdnica de Buenos Aires, el
Ballet Estable y el Coro de Nifios. Maria Victoria Alcaraz suma a esta ndmina al equipo escenotécnico,
considerado también como un cuerpo estable de la organizacion. El Teatro Municipal de Santiago, por su parte,
alberga a la Orquesta Filarmonica de Santiago, el Coro Municipal de Santiago, el Coro de Nifios y la Orquesta de
Camara del Municipal de Santiago. Los cuerpos artisticos del Sodre de Uruguay comprenden a la Orquesta
Sinfénica, el Coro Nacional, el Ballet Nacional, el Coro Nacional de Nifios, ademas del Conjunto Nacional de
Musica de Cdmara, la Orquesta Juvenil Nacional y el Coro Nacional Juvenil. Por ultimo, el Teatro San Martin de
Tucumadn es sede de los elencos estables de la provincia, que incluyen a la Orquesta, el Ballet y el Coro Estables,
ademads del Ballet Contemporaneo, el Coro de Nifios, la Banda sinfénica y el Teatro Estable.
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conciertos de abono, que pueden ser sinfonico corales, como la Novena de Beethoven. Asi
que contamos con eso. Después contamos con el coro, que es otro organismo propio, que es
amateur, que se forma para las dperas”. Juventus Lyrica, en cambio, debe contratar a la
totalidad de los recursos artisticos para cada produccion, con los consiguientes costos que eso
implica para la compafiia.

Un aspecto relacionado con los costos que afecta a la totalidad de las organizaciones es
la necesidad de contratar cantantes solistas para los elencos de cada produccion. En este
sentido, resulta pertinente recordar la existencia de un mercado globalizado de cantantes
liricos, que abastece a teatros y compafiias de épera de todo el mundo (Agid y Tarondeau,
2012; Snowman, 2013; Payne, 2016). Para las organizaciones de América del Sur que
contratan artistas internacionales en sus temporadas, eso implica costos en dolares que, por
supuesto, encarecen la realizacion de la actividad. A partir de la observacion de los detalles de
elencos de las temporadas 2015-2019 del Teatro Col6n y del Teatro Municipal de Santiago de
Chile, se concluye que estas organizaciones han convocado a artistas extranjeros para casi la
totalidad de las 6peras producidas en el mencionado periodo®.

Cabe sefalar que desde 2016, el Teatro Col6n avanzo en la incorporacion de elencos
dobles (uno internacional y otro nacional) en al menos cuatro titulos por temporada. El Teatro
Municipal de Santiago de Chile, por su parte, tiene la costumbre de presentar casi la totalidad
de 6peras con dos elencos que se alternan, uno internacional y otro latinoamericano™.
Juventus Lyrica ha utilizado la alternancia de elencos de artistas nacionales en todas sus
temporadas, una medida que aporta una solucion a la necesidad de apelar a reemplazos en
caso de indisposicion de alguno de los cantantes.

Si bien los grandes teatros liricos de ciudades capitales, como el Col6n y el Municipal
de Santiago, se ven particularmente afectados por la practica de la contratacion de artistas
extranjeros, debido al volumen de produccion y a la tradicién de incluir artistas de renombre
que resulten convocantes para el publico, los costos en dolares afectan tambien a las
organizaciones mas pequefias que convocan en sus temporadas a artistas internacionales o a
artistas nacionales radicados en el exterior. El Teatro El Circulo de Rosario contrata para sus

elencos de Operas predominantemente a artistas nacionales, pero en 2016, 2018 y 2019

% E| Teatro Coldn prescindid de artistas extranjeros y contratd cantantes Unicamente locales para papeles
protagodnicos en “Pagliacci” y “Cavalleria rusticana” (2015), “Beatrix Cenci”, “Volo di notte” e “Il prigioniero”
(2016). Por su parte, el Teatro Municipal de Santiago convoco un elenco de cantantes nacionales para la 6pera
“El Cristo de Elqui” (2018), con musica de Miguel Farias, compositor chileno nacido en Venezuela.

En el periodo estudiado, el Teatro Municipal de Santiago sélo recurrié a un elenco Unico para las dperas poco
frecuentes en el repertorio, como fue el caso de “Jenufa” (2017), “Luld” y “El cristo de Elqui”(2018) y
“Rodelinda” (2019).
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recurrié a solistas internacionales en algunos titulos’*. Organizaciones como el Teatro San
Martin de Tucuman y Juventus Lyrica, que trabajan con cantantes locales, han convocado
para algunos titulos a solistas o directores argentinos radicados en el exterior’?. Asimismo, es
pertinente mencionar que todas las organizaciones que llevan adelante otras actividades
artisticas en sus temporadas, como conciertos y ballet, (5/6 de la muestra) asumen costos en
dolares por las contrataciones de artistas y agrupaciones internacionales.

En relacidn a las contrataciones artisticas, la totalidad de las organizaciones ha tenido
que contratar ademas a directores musicales y de escena, responsables de esos aspectos en
cada produccion que programé la organizacion durante el periodo estudiado. Sin embargo,
algunas organizaciones (Juventus Lyrica, Teatro San Martin de Tucuman, Teatro Municipal
de Santiago) han recurrido con mayor o menor frecuencia a personal interno para asumir estas
tareas’.

Ademas de los mencionados costos en dolares del area artistica, las organizaciones de la
muestra deben asumir costos en délares por el pago de derechos de autor y costos en moneda
local por impuestos asociados a las obras programadas. Este es un aspecto particularmente
significativo para Juventus Lyrica, una compafiia privada de estructura pequefia. Maria
Jaunarena lo explica de la siguiente manera: “Todo tiene que ver con el marco legal que
tenés, y Argentina tiene dominio publico pagante’. Aca se supone que el 15% de la
recaudacion va a Argentores’. Es un monton. Representan un costo que se considera. La
recaudacién nunca es pura. Después estan Barry y Ricordi’®, que también hay que
considerarlos cuando tenés que hacer un titulo que paga derechos de autor. Tenés que lidiar
con agentes de representacion que cobran los materiales orquestales. Ademas, sobre todo los
derechos de autor, son partidas que estan en dolares. Eso es algo que se suma en la

’

ecuacion.’

! Lo hizo con el baritono protagonista de “Don Giovanni” (2016), la soprano de “Il trovatore” y el tenor de
“Turandot” (2018), y el bajo de “Mefistéfele” (2019)

72 El Teatro San Martin de Tucuman contraté a cantantes argentinos radicados en el exterior, algunos de ellos
tucumanos, en titulos de las temporadas 2015, 2016, 2017 y 2018. Por su parte, Juventus Lyrica ha contado
entre 2015 y 2019 con la participacion de tres artistas residentes en el exterior.

7 Es el caso de Juventus Lyrica, que durante el periodo estudiado conté con personal propio, mayormente
miembros fundadores y directivos de la organizacion, para asumir la direccion musical y escénica de sus
producciones. El Teatro San Martin de Tucuman, por su parte, conto con el director titular de la Orquesta
Estable para la direccion musical de algunas 6peras, al igual que el Teatro Municipal de Santiago, que programé
algunos titulos con la direccién musical del entonces titular de la Filarmdnica de Santiago.

“ Régimen que establece un impuesto a la explotacién comercial de obras en dominio publico. En Argentina, la
recaudacion de dicho gravamen estd destinada al Fondo Nacional de las Artes (Busaniche, 2010).

7> Sociedad General de Autores de Argentina.

’® Editoriales musicales que cuentan con importantes catalogos de éperas.
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Ademas de las contrataciones en el area artistica, cada organizacion, de acuerdo a sus
dimensiones y necesidades, cuenta con personal estable o contratado fuera del area artistica
(escenotécnicos, administrativos, personal de atencion al publico). En este sentido, los teatros
dependientes de organismos estatales y con cuerpos estables (4/6 de la muestra) cuentan con
estructuras mas amplias, mientras que las organizaciones privadas sin elencos estables (2/6)
disponen de estructuras minimas.

Por fuera de los costos de personal, resulta relevante considerar los costos relacionados
con la sala en la cual se desarrolla la actividad artistica, que revisten caracteristicas diferentes
en organizaciones con o sin sede propia (Towse, 2010). En el apartado dedicado al analisis de
modelos de gestion de produccion (7.9.) ya se mencion6 que s6lo una organizacion de la
muestra (Juventus Lyrica) debe incurrir en costos por el alquiler de la sede para su
programacion artistica (el Teatro Avenida). A proposito, Maria Jaunarena explica que los
gastos del alquiler pueden encarecerse debido a que “fe enfrentds a tener dias muertos'’, con
lo cual, si vos tenés un tipo de produccién muy compleja, la sala te va a exigir una serie de
cosas, porque va a querer alquilar el dia en que vos no la usas. Entonces, vas a tener una
serie de aspectos que van a incrementar los costos: vas a tener que desmontar y dejar libres
los camarines, y tener un espacio de guardado y al dia siguiente volver a montar y a ocupar
todos los camarines. Y asi. O asumir el costo, que nadie asume, de hacer algin tipo de
arreglo o alquilar durante todos esos dias. ”

Las demés organizaciones de la muestra (5/6), cuentan con sus propias sedes,
correspondientemente acondicionadas y equipadas para cumplir con las imposiciones de la
forma de arte (foso para orquesta, auditorio con condiciones acusticas apropiadas,
equipamiento escénico, camarines). Si bien estos teatros y compafiias ahorran en costos de
alquiler, deben asumir en cambio otros gastos asociados al mantenimiento edilicio, que
pueden ser elevados en los teatros de valor historico (4/6 de las organizaciones de la muestra),
tanto para su preservacion como para la modernizacion de las instalaciones a los

requerimientos de la actualidad (Agid y Tarondeau, 2012)"®.

77 se refiere a los dias en los que no hay funciones durante el periodo de explotacion.

78 Cabe recordar que, antes del periodo estudiado, el Teatro Coldn atravesé un amplio proceso de
remodelacién y actualizacion tecnoldgica denominado “Master Plan”, que comenzdé en 2002 en forma
paulatina y que obligé al cierre de la sede principal a fines de 2006
(http://cdn2.buenosaires.gob.ar/desarrollourbano/publicaciones/libro%20teatro%20Colén.pdf). La reapertura,
prevista inicialmente para el centenario del teatro en 2008, se concreté finalmente el 25 de mayo de 2010
(https://www.lanacion.com.ar/politica/con-una-emocionante-ceremonia-el-teatro-Coldn-reabrio-sus-puertas-
nid1268233/).
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En cuanto a los costos de produccion, ya se ha mencionado en el apartado dedicado al

andlisis de los modelos de gestion de produccidon (7.9.) que la totalidad de las organizaciones

de la muestra “fabrican”, es decir, confeccionan mayormente la totalidad de los elementos de

produccién de las funciones que programan. A proposito, en el apartado dedicado a la

subcategoria Coproducciones (7.11) se sefiald que las organizaciones evallan segin la

realidad presupuestaria en qué circunstancias les resulta conveniente producir en sus talleres,

coproducir o alquilar a terceros.

El siguiente cuadro presenta una sintesis de los datos mencionados en relacion a los

costos fijos de las organizaciones de la muestra:

Cuadro N°20: Recursos de produccion y Recursos humanos

ORGANIZA- | SALA PROPIA | DISPONIBILIDAD | CANTIDAD | DISPONIBILIDAD
CION 0] DE CUERPOS ESTIMADA DE TALLERES
ALQUILADA ARTISTICOS DE DE
ESTABLES RECURSOS PRODUCCION
HUMANOS PROPIA
(fuera del area
artistica)
Teatro Colén Propia Si 100 (4rea Si
administrativa)
Teatro Propia Si Sin datos Si
Municipal de
Santiago de
Chile
Auditorio Propia Si 200 (areas de Si
Nacional del Gestion,
Sodre Administracion,
Técnica,
Mantenimiento
y Atencioén al
publico)
Teatro San Propia Si Menos de 90 Si
Martin de
Tucumén
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Teatro El Propia No Sin personal, Si
Circulo de con voluntarios

Rosario

Juventus Lyrica | Alquilada No 6 No (*)

Fuente: Elaboracion propia
(*) Aungue la organizacién no posee talleres, realiza la escenografia y el vestuario para cada produccién que
programa en sus temporadas.

En el punto 3.2.1. del marco tedrico sefialamos que los costos variables de las
organizaciones dedicadas a la produccion de 6pera son aquellos que comienzan en el
momento del estreno y aumentaran con el nivel de actividad (Heilbrun y Gray, 2001: 111).
Los mismos comprenden los honorarios de artistas, director musical y de escena y del equipo
técnico dependiendo de la cantidad de funciones que se realicen (Heilbrun y Gray, 2001;
Towse, 2010). Naturalmente, las organizaciones con mayor volumen de actividad asumiran
mayores costos variables. En la muestra de casos estudiados, encontramos, claro esta, una
amplia diferencia entre el nivel de produccion operistica de los grandes teatros liricos de
ciudades capitales (Teatro Colon, Teatro Municipal de Santiago) y las organizaciones
privadas (Juventus Lyrica, Teatro El Circulo de Rosario) o situadas fuera de la capital
nacional (Teatro San Martin de Tucuman). Un caso particular dentro de la muestra es el del
Auditorio Nacional del Sodre, donde, como ya se mencion0, se ha decidido priorizar la
actividad del ballet por sobre la dpera. A continuacion, se especifica la cantidad de titulos que

cada organizacion presento en sus temporadas de 6pera durante el periodo estudiado:

Cuadro N°21: Cantidad de titulos de épera presentados por las organizaciones estudiadas

Temporada | Teatro Teatro Auditorio | Teatro Teatro EIl | Juventus
Colén Municipal | Nacional San Circulo de | Lyrica
de del Sodre | Martin de | Rosario
Santiago Tucuman
2015 7 6 3 2 3 3
2016 9 6 1 3 2 4(%)
2017 8 6 1 2 2 4(%)
2018 8 6 2 1 2 4(*)
2019 7 6 1 2 2 3(**)

Fuente: Elaboracion propia
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(*) Tres de los titulos se ofrecieron en el abono en el Teatro Avenida y el cuarto fue una 6pera en version infantil
en coproduccién con la Ciudad Cultural Konex.
(**) Dos fueron producciones de 6pera en el Teatro Avenida y el tercero fue una gala de celebracién por el

vigésimo aniversario de la organizacion en el Teatro Col6n.

En funcion de lo observado, es posible considerar dos tipos de organizaciones a partir
del volumen de la actividad operistica: organizaciones con mas de cinco titulos por temporada
(2/6 de la muestra) y teatros y compafiias con menos de cinco titulos por temporada (4/6).
Este Gltimo grupo comprende tanto a las organizaciones privadas sin cuerpos estables propios,
como a un teatro fuera de la capital nacional (San Martin de Tucuman) y un auditorio
inaugurado hace pocos afios cuyos responsables resolvieron no priorizar la actividad
operistica (Sodre).

En cuanto a la cantidad de funciones de dpera realizadas cada afio, el siguiente cuadro

ofrece el detalle correspondiente en las organizaciones estudiadas:

Cuadro N°22: Cantidad de funciones de Opera ofrecidas por las organizaciones estudiadas

Temporada | Teatro Teatro Auditorio | Teatro Teatro EIl | Juventus
Coloén Municipal | Nacional San Circulo de | Lyrica

de del Sodre | Martin de | Rosario
Santiago Tucuman

2015 32 41 12 5 8 12

2016 44 42 6 8 (%) 6 22

2017 43 39 7 6 5 23

2018 45 34 8 3 6 22

2019 39 (*%) 35 3 6 6 10

Fuente: Elaboracion propia
(*) Una de las funciones, de la dpera “Rita” de Donizetti, se realiz6 en otra sede (la Casa de la Cultura de San
Isidro de Lules).
(**) Cuatro funciones correspondieron a un titulo en version de concierto, sin escenificacion (“L’incoronazione

de Poppea”, de Claudio Monteverdi)

Resulta evidente que, debido a su volumen de actividad, los costos variables que
asumen los grandes teatros liricos de la muestra (Coldn y Municipal de Santiago) han sido
mayores que los de las demas organizaciones. El caso de Juventus Lyrica, por su parte,
muestra aqui otra de sus particularidades: un volumen de produccién considerable en

comparacion con otras organizaciones de la muestra. Esto se relaciona con el hecho de que
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esta compariia se dedica exclusivamente a la produccién de 6pera, a diferencia de los restantes
teatros estudiados (5/6), que alternan esa actividad con otras propuestas artisticas,
esencialmente conciertos y ballet en sus sedes propias.

A proposito del volumen de actividad operistica del Colon y del Municipal de Santiago,
las directoras de ambos teatros corroboran que, efectivamente, los costos de produccion del
area de dpera han sido superiores a los de las demés actividades artisticas. Con respecto al
Colon, Maria Victoria Alcaraz precisa que: “(...) del 100% de las actividades, opera debe ser
el 40%, 30% ballet y 30% conciertos. Porque tenemos conciertos de la Filarmonica, de la
Orquesta Estable, los Grandes conciertos, o sea que el volumen es grande”. Por su parte,
Carmen Gloria Larenas explica que “la dpera es finalmente la que tiene costos variables mas
importantes. Por lo menos aca, el ballet y los conciertos, la inversion que hay en sus
temporadas es algo mucho mas manejable y los costos variables son unas cinco, seis veces
menos de lo que son en la dpera”. Sefiala, sin embargo, la voluntad de buscar un mayor
énfasis de las otras actividades artisticas para evitar la disparidad con respecto a la 6pera. En
sus palabras: “(...) hasta 2019 a la Opera se le destinaba un presupuesto infinitamente
superior que lo que se le destinaba al ballet y a los conciertos. Méas alla de que a uno le guste
mas una cosa u otra, ahi claramente hay un desequilibrio muy, muy grande. Hoy dia, entre
otras de las medidas que estamos tomando esta precisamente corregir ese desequilibrio. Uno,
porque hemos tenido que hacer un ajuste presupuestario, sobre todo por la pandemia, y dos
porque, efectivamente, no tiene sentido que haya dos cuerpos estables a los que
artisticamente se invierta menos en ese desarrollo artistico que en otros. ”

En cuanto a la decision de las autoridades del Sodre de priorizar el ballet, los nimeros
gue expone Gonzalo Halty son elocuentes, en relacién a la incidencia de estas actividades en
el presupuesto de la organizacion: “El 26% se lo lleva el ballet. El 2% se lo lleva la épera. La
orquesta se lleva el 8%. Ahi puede haber alguna mentirilla piadosa en lo que tiene que ver
con lirica, porque la dpera a veces organiza galas liricas, y se pone dentro de un proyecto
lirico global. O como por ejemplo el afio que viene: tenemos una comedia musical, que la
organiza la Orquesta Juvenil, una dGpera barroca que la organiza el Coro Nacional, y una
6pera, que la organiza la OSSODRE’® junto con nosotros. Pero todo eso es la temporada
lirica. En realidad, el 2% es lo que gastaria una Opera en el afio hoy, que es lo que estamos
haciendo, con este concepto de mega produccion. Pero bueno, la lirica, si la desagregamos,

” Orquesta Sinfdnica del Sodre
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creo que podria tener algin puntito mas, por esa logica de conformacion de una temporada
gue no es una Unica organizacion.”

Por todo lo sefialado, es posible afirmar que los desafios que afrontan las organizaciones
de la muestra en relacion a los altos costos de produccién que impone el genero se
corresponden con la teoria (Bowen y Baumol; Auvinen, 2000; Heilburn, 2001; Shilvock,
2002; Towse 2003; Tajtakovd, 2006; Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016; Payne, 2016;
Bonet y Schargorodsky, 2016). Cabe recordar que los elevados costos de realizacion,
mayormente asociados a la cantidad de recursos humanos altamente especializados que
requiere la actividad, se vinculan con el apego a las tradiciones de representacion del género
(Towse, 2003; Heilbrun, 2003; Agid y Tarondeau, 2012; Payne, 2016; Bonet y
Schargorodsky, 2016), a las que adhieren todas las organizaciones que conforman la muestra

estudiada.

5.13. Ingresos

Al hacer referencia al financiamiento de los teatros y compafiias de dpera, en el punto
3.2.1.3. del marco teorico, hemos sefialado que, debido a los altos costos de produccion que
afrontan las organizaciones de artes escénicas en general y aquellas dedicadas al género lirico
en particular, los ingresos por boleteria resultan insuficientes para solventar la actividad. Esto
lleva a la necesidad de apelar a “ingresos no ganados” o “ingresos aportados”, que pueden
provenir de fuentes puablicas (subvenciones, subsidios) o de fuentes privadas (auspicios,
donaciones) (Bowen y Baumol, 1966; Auvinen, 2000; Shilvock, 2002; Rapetti, 2004;
Tajtakdva, 2006; Agid y Tarondeau, 2012; Trevisan, 2016; Bonet y Schargorodsky, 2016).

La mayor parte de las organizaciones que conforman la muestra de este estudio (4/6)
reciben subvenciones estatales de manera directa. Como ya se ha mencionado con
anterioridad, estos teatros cuentan con cuerpos artisticos estables, ya sean dependientes de los
propios teatros o de sus organismos de tutela.

El Teatro Col6n recibe una partida presupuestaria del Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires y complementa esa suma con una variedad de ingresos generados por la institucién. Asi
lo explica Maria Victoria Alcaraz: “el presupuesto del Colon se compone de dos partes: uno,
recursos centrales, que lo otorga el Gobierno de la Ciudad, no el Ministerio de Cultura,
porque es un Ente autarquico. Nosotros tenemos una vinculacion con el Ministerio de
Cultura institucional, pero no una dependencia formal legal presupuestaria. Y la otra parte

del presupuesto son los recursos propios, que genera el teatro con la venta de entradas, las
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visitas guiadas, los arriendos, los alquileres, los alquileres de producciones, con todo eso”.
Segln Alcaraz, esos recursos centrales han sido suficientes para cubrir los costos fijos de
mantenimiento, pero no los de la produccion artistica. La entonces directora explica que “con
los recursos centrales, el Teatro Colon hace frente al mantenimiento edilicio, toda la
infraestructura, y los recursos humanos, los sueldos de todas las personas que son de planta,
los estables. No el contrato artistico”. Esto implica que el teatro debe imperiosamente
generar ingresos propios para poder llevar adelante su programacion.

En lo que respecta a las subvenciones publicas, el caso del Teatro Municipal de
Santiago reviste particularidades, ya que recibe fondos de varios organismos: de la
Municipalidad de Santiago, del Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio de Chile,
y de otros tres municipios (Las Condes, Vitacura y Providencia)®®. En relacién a estos
ingresos, Carmen Gloria Larenas explica que resultan insuficientes para cubrir los costos fijos
del teatro y que se destinan a diferentes propésitos. Los aportes del Ministerio de Cultura se
concretan después de la firma de un convenio, que indica ciertos lineamientos de politica
cultural. Asi lo explica Larenas: “En ese convenio van establecidas la obligatoriedad para el
teatro de realizar ciertas acciones, que tienen que ver con descentralizar Chile, lo que
significa que los artistas del teatro estén presentes en distintas regiones, significan
capacitaciones, como compartir el ‘savoir faire’ que tenemos nosotros. Como eso hay un
monton de otras actividades: talleres online o en vivo... en fin. No es todo el monto que estd
metido ahi, pero eso tiene ciertas predefiniciones”. En cambio, los aportes que se reciben de
la Municipalidad de Santiago y de los otros tres municipios “no estan asociados a nada en
particular. Se puede usar desde para financiar los costos fijos del teatro, que es la carga mas
grande, que son los sueldos de los trabajadores, o se pueden usar para alguna produccion.
Ahi no hay una predefinicion”. Sin embargo, Larenas sefiala que se procura destinar los
fondos publicos para actividades del teatro fuera de Santiago, ya que “el Estado, en el caso
nuestro a través de esos fondos, de esa subvencion, pide descentralizar y es una de las
peticiones importantes. Asi como las actividades con los colegios, por ejemplo .

Ya hemos sefialado con anterioridad que el Auditorio Nacional del Sodre depende del
Servicio Oficial de Difusidn, Representaciones y Espectaculos (Sodre), a su vez bajo la 6rbita
del Ministerio de Educacion y Cultura de Uruguay. Recibe una partida presupuestaria del
mencionado ministerio, que permite a la organizacion cubrir sus costos fijos. Tambien el

Teatro San Martin de Tucuman logra solventar sus costos fijos con los fondos publicos que

80 . , ;.
Este aspecto ya se menciond en el punto 3.3. del marco tedrico.
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recibe del Ente Cultural de Tucuman, dependiente del Gobierno de dicha provincia. Sin
embargo, Ronit Keter explica que necesitan apelar a otras fuentes de financiamiento para
poder llevar adelante la programacion: “Los costos fijos se cubren siempre, porque tenes
sueldos, 0 arreglos del edificio. (...) Pero después de pagar los sueldos, para las
producciones hay que hacer magia. Con apoyo, esponsoreo, bajar costos. Y pelearla.”

Las organizaciones de gestion privada que se incluyen en la muestra (Juventus Lyrica y
Teatro EI Circulo de Rosario) han recibido algun tipo de ayuda estatal durante el periodo
2015-2019. Sin embargo, en el caso del Teatro El Circulo, Guido Martinez Carbonell explica
que “El aporte estatal es minimo y discontinuo y no llega a cubrir ninguna area. Toda
nuestra actividad econdmica es autogestionada. Por ejemplo, la Municipalidad y la provincia
nos dan un subsidio minimo. Sera el 3 0 el 5% de lo que necesitamos para funcionar. Asi que
es practicamente nulo.” Por su parte, Juventus Lyrica ha recibido contribucién estatal de
manera indirecta a través del Programa de Mecenazgo del Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires. Maria Jaunarena sefiala que dicha ayuda “siempre se destiné a la formacion de artistas
jovenes a traves de las dperas y a nuestro Programa de Desarrollo de Audiencia mediante el
cual alrededor de 1.000 chicos por afio conocian la Opera en funciones de preestreno,
exclusivas para colegios y en horario escolar, y sus docentes obtenian material didactico
para profundizar en clase la experiencia vivida en el teatro. Casi ningin subsidio que
provenga del Estado o de una fundacién nacional o internacional acepta cubrir costos fijos.
Ese es un severo escollo para las organizaciones privadas, ya que sélo pueden sostener esos
gastos con lo recaudado por la boleteria o con auspicios empresarios”. No obstante,
Jaunarena resalta la importancia de esos fondos para el funcionamiento de la organizacion:
“Si bien el aporte estatal viene disminuyendo afio a afio, si no tuviéramos el minimo aporte
tampoco podriamos programar todas las actividades .

En relacion a los ingresos ganados (Bowen y Baumol, 1966; Towse, 2010; Agid y
Tarondeau, 2012), entendidos como aquellos que genera cada organizacion con las
actividades que lleva adelante, encontramos que su relevancia en los presupuestos de épera de
las organizaciones es diversa. Para el Teatro Coldn, los ingresos de taquilla representan
aproximadamente el 40% del presupuesto de la actividad operistica, un monto del cual puede
disponer la organizacion para su propio funcionamiento, por tratarse de un ente autarquico. La
Opera es para este teatro la actividad artistica que genera la recaudacion mas importante por
venta de entradas. Ademas de esta significativa fuente de ingresos, el Col6n genera otros

recursos propios, con diverso nivel de incidencia en su presupuesto. Segun indica Maria
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Victoria Alcaraz: “El orden es: primero venta de entradas, después visitas guiadas, que es el
segundo, y después vienen arriendos, esponsoreo ”.

Al igual que en el Colon, en el Teatro Municipal de Santiago la 6pera también genera la
mayor recaudacion por boleteria. Segun Carmen Gloria Larenas, los ingresos totales por
taquilla representan aproximadamente una cuarta o quinta parte del presupuesto. En el
Auditorio Nacional del Sodre, por otra parte, los ingresos de taquilla alcanzaron el 38% del
presupuesto entre 2015 y 2019. En ambos casos, las organizaciones pueden contar con esos
fondos para su propio sostenimiento. El Teatro San Martin de Tucuman, en cambio, no puede
acceder a la totalidad de la recaudacion por boleteria. Ronit Keter explica que: “No le queda
nada al teatro. Va todo a la caja del Ente Cultural y después tenemos que abrir expedientes
para disponer de algo de eso. Es un sistema burocratico muy estricto. Yo estuve intentando
que en el teatro hubiera una caja chica para que, por ejemplo, quedara ahi un porcentaje de
lo que se obtenia por el alquiler del teatro. Pero hay una estructura burocratica muy estricta,

a pesar de ser un ente auténomo®"”

. Este aspecto, sumado a la voluntad del Ente Cultural de
atraer publico, contribuye a que los ingresos por taquilla no resulten significativos para la
organizacion, ya que, como menciona Ronit Keter, “son entradas a precios muy accesibles.
La idea es formar publico. En el Septiembre Musical tenemos espectaculos de lunes a lunes,
no solo en el teatro. En toda la provincia, en 16 o 18 localidades del interior de Tucuman. La
taquilla no es lo importante, no es fundamental”.

Para las organizaciones de gestion privada, los ingresos ganados, que ellas mismas
generan, son muy significativos. Durante el periodo 2015-2019, al menos la mitad del
presupuesto de Juventus Lyrica se cubri6 con los ingresos de taquilla. Maria Jaunarena detalla
las cifras de la siguiente manera: “El sistema de abonos y 10s no abonados (venta de entradas
de forma no anticipada) que asisten a nuestras propuestas, en 2015, representaron el 54.37%
de los recursos de Juventus, en 2016 el 55.49%, en 2017 el 57.17%, en 2018 el 59.97% y en
2019 el 49.24%".

En el Teatro El Circulo de Rosario, la principal fuente de ingresos es el alquiler de la
sala, mientras que la taquilla, segin Guido Martinez Carbonell: “no es tan importante para
nosotros porque somos una entidad sin fines de lucro”. Las autoridades han buscado
diversificar las fuentes de ingresos, tal como explica Martinez Carbonell: “los fondos vienen

del alquiler de la sala, vienen de sponsors o... hay muchos que mas que Sponsors son

mecenas: muchas empresas de Rosario que nos apoyan desde hace muchos afios. Empresas a

81 e refiere al Ente Cultural de Tucuman, organismo del cual depende el Teatro San Martin.
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nivel nacional o internacional muy importantes que nos apoyan. Y después los sponsors
circunstanciales. Después también la venta del abono, la venta de sobrantes de abono. Y
después, por ejemplo, en la esquina tenemos el Café de la Opera, que es una confiteria que
esta concesionada y nos paga un alquiler. Y en un sector del teatro hay muchas salas que
estan ocupadas por un estudio de comedia musical muy importante de Rosario (...) Y ellos
nos pagan un alquiler. Y tenemos un ballet ruso que también ocupa una parte del teatro y nos
paga un alquiler.”

En resumen, los fondos publicos resultan esenciales para los teatros que dependen de
organismos estatales, en los cuales la incidencia de la taquilla es muy variable. Cabe sefalar
que 3/6 de los directivos entrevistados, responsables de teatros publicos, sefialaron la
necesidad imperiosa de generar ingresos propios para poder concretar la realizacion de sus
actividades artisticas. Para las organizaciones privadas, los ingresos ganados (venta de
entradas, alquileres) son los recursos principales con los que cuentan. En el siguiente cuadro
se sintetizan las principales fuentes de ingresos de las organizaciones de la muestra y la

incidencia aproximada de la taquilla en sus presupuestos de Opera:

Cuadro N°23: Principal fuente de ingresos e incidencia de taquilla en presupuesto de 6pera

Organizacion Principal fuente de Incidencia aproximada

ingresos de la taquilla en el
presupuesto de 6pera

TEATRO COLON Fondos publicos 40 % aproximadamente

TEATRO MUNICIPAL | Fondos publicos Sin datos

DE SANTIAGO DE

CHILE

AUDITORIO Fondos publicos 38%

NACIONAL DEL

SODRE

TEATRO SAN Fondos publicos No significativa (*)

MARTIN DE

TUCUMAN

TEATRO EL CIRCULO | Alquiler de sala No significativa

DE ROSARIO

JUVENTUS LYRICA Venta de entradas Entre el 49.24 y el 59.97%

Fuente: Elaboracion propia

(*) El Teatro no puede disponer de lo recaudado por boleteria

En el siguiente apartado se vera que, independientemente del caracter publico o privado
de las organizaciones, todas ellas han implementado una variedad de estrategias de

183



financiamiento, apelando a diversas fuentes de ingresos para lograr el sostenimiento de sus

actividades.

5.14. Estrategias de financiamiento

a) Administracion de gastos y recursos: elaboracion presupuestaria

Los mencionados desafios que enfrentan los teatros y compafiias de pera para lograr su
sostenimiento econdmico, a los que se suma, ademas de la insuficiencia de los ingresos de
taquilla, la tendencia desde hace afios a la reduccion de las subvenciones pablicas (Tajtakova,
2006; Payne, 2016), han impulsado a los teatros y compafiias de Gpera a apelar a una variedad
de alternativas y estrategias para lograr su financiamiento (Shilvock, 2002 ; Donato, 2004;
Tajtakova, 2006; Agid y Tarondeau, 2012; Payne, 2016; Trevisan, 2016).

En el punto 3.2.3. del marco teérico hemos sefialado que el presupuesto constituye una
herramienta importante para los responsables de las organizaciones en la planificacion y el
control de recursos financieros, ya que permite identificar y corregir falencias o desequilibrios
(Asuaga y otros, 2007; Bonet y Schargorodsky, 2016). Dentro de la muestra, en las
organizaciones de gestion puablica de grandes dimensiones puede detectarse que la
planificacion presupuestaria es un proceso complejo. En el Teatro Colén, Maria Victoria
Alcaraz cuenta que se trabaja en forma conjunta con representantes del Gobierno de la Ciudad
de Buenos Aires, tomando como base el presupuesto del afio anterior: “nosotros vamos
haciendo un trabajo anual de seguimiento con el Gobierno. Y en determinado momento, se
empieza a solapar, a trabajar el presupuesto del asio siguiente”. A nivel interno, la
planificacion del presupuesto involucra el trabajo de la Direccion artistica que “viene
trabajando desde el afio anterior con los grandes momentos, con los grandes hitos, y ademas
ya pagamos o tramitamos adelantos de por lo menos los artistas internacionales, del 50% de
lo que va a salir. Vamos trabajando como con anillos concéntricos, de lo mas general a lo
particular. Vamos ajustando, y mas 0 menos en julio o agosto se cierra el presupuesto con el
que vamos a trabajar al ario siguiente”. Diversas areas del teatro convergen en esta compleja
tarea, tal como indica Alcaraz “Por un lado, la matriz presupuestaria, todo lo vinculado a
nameros. Por otro lado, la matriz artistica. Por otro lado la matriz escenotécnica y al final
todo eso se ensambla, se vuelve a perfeccionar y queda. Esto es casi como hacer una opera.

De ahi sacamos lo que nosotros llamamos ‘La biblia’, que es cada dpera, cada titulo con
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todos los roles, con todos los gastos. Ahi esta todo el presupuesto. Ese es el presupuesto
artistico.”

En el caso del Auditorio Nacional del Sodre, Gonzalo Halty también hace referencia a
un trabajo de intercambio y dialogo entre areas internas de la organizacion durante el proceso
de elaboracion del presupuesto: “tenemos bloques que ya venimos trabajando desde ariios
anteriores, en base al principio de realidad y a la evaluacion anual del presupuesto que
hacemos en cada area, de como gastamos, como lo comparamos con lo planificado. En base
a esos dos componentes iniciales, que son el global de los ingresos con los cuales nos
manejamos (y ese es el dinero), y a partir de ahi cada sector establece sus prioridades en
base a los proyectos presupuestales que tiene, al cual deberia ir unido un nimero. Es decir,
tenemos un plan estratégico, cada area tiene sus objetivos generales y especificos, sus
indicadores, y cada uno de los sectores debe establecer en base a esos objetivos estratégicos
un valor que va a aplicar a cada espacio”. Este trabajo involucra a cada uno de los cuerpos
estables, que dependen de la gran estructura del Sodre. Halty sefiala que “si bien no nos
metemos, obviamente, en las decisiones artisticas, les insistimos muchisimo a las gerencias
de los elencos para que trabajen con esta ldgica presupuestaria. Es decir, cada titulo tiene
que tener a un lado una prevision presupuestaria de egresos y de ingresos. De ingresos que
pueden ser por patrocinios y por venta de entradas o por lo que se les ocurra a ellos. Pero
necesariamente tiene que haber un correlato y un dialogo entre el ingreso y el egreso.”

A partir de su experiencia en el Teatro Municipal de Santiago, Carmen Gloria Larenas
explica que en esta organizacion “Hay un presupuesto que tiene que ver con la estructura del
teatro, que son los gastos fijos en el fondo, sueldos, mantenimiento del edificio. Y esta el
presupuesto que tiene que ver con el contenido, y ese presupuesto tiene que ver también con
los ingresos, ¢no? Porque el contenido genera ingresos. Entonces, basicamente se va
trabajando todo, y actualmente lo que se busca es que los ingresos, que son mas variables,
que tienen que ver por concepto de auspicios, venta de entradas, galas, en fin, sea lo que
financie la temporada artistica del teatro. Los fondos publicos, que como ya hablamos vienen
por distintos lados®, en principio son los que tienen que financiar la estructura del teatro y la
operacion: sueldos durante todo el afio, todos los gastos basicos de mantencién del edificio,
en fin. Todo lo que es el contenido se deberia idealmente financiar con ingresos generados

por el teatro y con aportes de privados ”. Se trata de una bdsqueda, en particular después de la

8 Recordemos que, como ya se menciond, el Teatro Municipal recibe fondos publicos de la Municipalidad de
Santiago, del Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio de Chile y de las comunas de Las Condes,
Vitacura y Providencia.
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pandemia, por lograr un modelo mas sustentable, basado en la combinacion de fondos
publicos y de fondos privados “que evite que el teatro tenga crisis ciclicas cada cierto
tiempo ”, en palabras de Larenas.

En el Teatro San Martin de Tucuman, que recibe su partida presupuestaria del Gobierno
de la provincia, Ronit Keter sefiala que cada afio se solicita un monto “que incluye por
supuesto los sueldos de todo el personal, mas el presupuesto de los proyectos”. Los montos
asignados suelen ser menores a los solicitados. Segun Keter: “Nosotros tenemos una
estimacion. Por ejemplo con el Septiembre Musical, supongamos que estimamos unos 10
millones. Y en el afio hubo una inflacion de tanto, entonces esperas que eso sea consecuente
con los sueldos y con la actividad. Pero los sueldos son lo Unico que se mantiene en el
presupuesto, como gastos. Y respecto a la programacién, eso es muy variable. Nosotros
podemos decir, por ejemplo, que necesitamos 20 y después nos dan 12.”

En una compafiia de gestion privada como Juventus Lyrica, Maria Jaunarena explica
que “El presupuesto se arma en conjunto con los potenciales recursos, en base a los
proyectos que se quieren llevar adelante (cantidad de dperas y tipo de Operas a programarse,
programa educativo con talleres y becas, Operas para nifios) sumado a la estructura de
sueldos y los gastos de estructura en general. En paralelo, se estiman las fuentes potenciales
de financiamiento en términos de recursos publicos, empresas, programa de amigos, abonos
v venta de entradas, cooperacion internacional, venta de servicios o ingresos financieros” .
Por su parte, Guido Martinez Carbonell menciona que, en el Teatro El Circulo de Rosario, se
realiza una planificacion presupuestaria para el abono anual, que incluye, ademas de las
Operas, conciertos y funciones de ballet: “Lo Unico que est4 previsto y cada afio se
presupuesta, se calcula y se estima es el abono. El abono lo elaboro yo, lo hago en base a
todas las propuestas de orquestas, en base a la produccion de Opera, en base a los ballets y a
todos los artistas que vienen dentro del sistema de abono, y con eso yo calculo el costo del
abono, y se empieza a vender en diciembre del afio anterior. Entonces se vende. Y eso es lo
unico en lo que se hace un presupuesto de calculos mas o menos estimativos de acuerdo a la
temporada por abono”.

Los costos en ddlares y la inflacién implican dificultades adicionales, que han afectado
las previsiones presupuestarias de las organizaciones. Al respecto, Maria Victoria Alcaraz
acota que “Somos el unico organismo® que continuamente estd mirando la cotizacion.

Entonces, Hacienda o el Gobierno nos dan una cotizacion de referencia para programar todo

% Dentro de la érbita del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.
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el afio. Después, si hay variacion, es el Gobierno quien absorbe esa diferencia. Eso nos
permite empezar a planificar”. El Teatro El Circulo de Rosario también ha afrontado costos
en dolares ya que, como sefiala Martinez Carbonell: “la mayoria son artistas extranjeros, y a
veces ha habido un desajuste. Hemos necesitado mas dinero, que hemos sacado del teatro,
porque en definitiva el fondo es el mismo. El teatro y la institucion musical que organiza el
abono es el mismo”. En cuanto al problema inflacionario, Maria Jaunarena sostiene que “En
época de alta inflacion el presupuesto indefectiblemente va cambiando, por mas intentos de
fijacion que se implementen, ya que se van gestando acuerdos sindicales y de precios que
impactan directamente en las partidas presupuestarias y es bastante dificil, sino imposible,
sostener las partidas originales o lograr contratos con demasiada anterioridad”. Para
Juventus Lyrica, una compaiiia privada que, por lo tanto, depende de los ingresos que pueda
generar, el presupuesto es una herramienta fundamental, “fuente de consulta y ajuste
permanente de toda produccién, que debe ir compensandose si se producen variaciones en
determinadas partidas, recalculando modos alternativos de llegar al mismo resultado o
directamente modificandolo y modificando fuentes de recursos”, segun Jaunarena.

En el caso de una organizacion como el Teatro Colon, con fondos publicos asegurados,
Alcaraz enfatiza la necesidad de ajustarse a la planificacion con rigurosidad, a pesar de poder
contar con la garantia del Gobierno de la Ciudad: “Somos absolutamente responsables,
porque si no, nos cortan la cabeza. En estos seis afios el Teatro Colén, y eso es parte de mi
orgullo, ni un solo afio tuvo que recurrir al Gobierno por la propia gestion, por algo que
calculamos mal, no nos alcanzo, nos faltd. Nunca nos sucedi6 eso”. El Auditorio Nacional
del Sodre, por su parte, cuenta con el respaldo del Sodre, que puede transferir fondos de otras
areas para cubrir algin eventual desajuste. Sin embargo, Gonzalo Halty coincide con Alcaraz
en resaltar la importancia de atenerse a la planificacion presupuestaria, al sefialar que en el
Auditorio Nacional del Sodre: “Hemos venido construyendo en todos estos afios una l6gica
del cuidado, que el presupuesto es uno solo y en ese sentido procuramos no avanzar sobre un
déficit sino cerrar los nimeros como sea. O sea, el nimero tiene que ser igual a 0 en el
déficit, como sea, a fin de afio. En general nos ha ido bien. Estamos bastante equilibrados
presupuestalmente”. Por su parte, Carmen Gloria Larenas destaca la importancia del control
presupuestario para poder detectar desviaciones a tiempo, considerando que siempre pueden
producirse diferencias respecto a lo planificado. En sus palabras: “El presupuesto que se
aprueba y que se presenta al Directorio es un presupuesto estimado de muchas maneras, y
obviamente ese presupuesto durante el afio va teniendo muchas variaciones. No

necesariamente desviaciones, pero si cambios, porque hay cosas que se venden mas y otras
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que se vendieron menos de lo que uno pensd, porque hay un afio en que ingresan mas
auspicios, otros que ingresan menos. Entonces, te diria que es un presupuesto no flexible,
pero si dinamico, y en los controles de presupuesto, que cada area tiene su propio control de
gestidn, van saltando las alarmas cuando hay desviaciones que exceden un marco que hemos
definido como una desviacion medianamente razonable. ”

En organizaciones de menores dimensiones, los responsables de la gestién procuran
atenerse a los recursos disponibles. En el Teatro El Circulo de Rosario, segin Martinez
Carbonell: “Sabemos mds o menos con qué contamos, con lo que tenemos, y gastamos acorde
a eso, y vamos viendo las finanzas, cémo van variando”. Por su parte, Ronit Keter explica
que en el Teatro San Martin de Tucuman: “nosotros nos proponemos hacer tal 6pera para
septiembre, por ejemplo. Y como ya empezas a trabajar pensando en los solistas, a quién
tenés que contratar, etc., no nos movemos de ahi, en cuanto a programacion. Si empezamos a
ver de bajar costos, y de eso depende: bajar costos, conseguir canjes, conseguir mejores
precios.”

Algunas organizaciones, ante la deteccion de desajustes respecto a la estimacion
presupuestaria, buscan compensar el desequilibrio con fondos provenientes de otro sector de
la misma organizacion. A proposito, Gonzalo Halty cuenta que en el Auditorio del Sodre “e/
presupuesto tiene un componente de solidaridad: si algin sector por algun motivo tuvo una
disparada gue no tenia prevista, porque pasa, porque esto es dinamico, en general buscamos
optimizar los recursos de las demds dreas y reforzar ahi”. Por su parte, Guido Martinez
Cabonell explica que en el Teatro El Circulo, donde la mayor parte de los ingresos son
generados por la organizacion, “Normalmente la Opera nos da pérdida y tenemos que sacar
de otro lado para aportar a la opera. Esa pérdida esta compensada.”

Encontramos, en sintesis, ciertas diferencias entre las organizaciones en lo que respecta
a la relevancia de la planificacion presupuestaria para la gestion. En las grandes instituciones
que reciben fondos publicos (Teatro Colon, Auditorio Nacional del Sodre, Teatro Municipal
de Santiago) se trata de una herramienta esencial, que debe ser aprobada por otras instancias
(Directorio, organismos de tutela) y cuya elaboracion implica un proceso complejo. En los
casos del Coldn y el Auditorio del Sodre, ambos cuentan con el respaldo de entes estatales (el
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires y el Sodre respectivamente), que pueden auxiliar a
los teatros ante alguna desviacion respecto a la planificacion. Sin embargo, en ambas
organizaciones se procura planificar con rigor y atenerse a lo proyectado. Entre las
organizaciones de menores dimensiones, solo Juventus Lyrica (sin sede propia y dedicada

unicamente a la actividad operistica) utiliza el presupuesto como una herramienta esencial de
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la gestion. Por su parte, tanto el Teatro San Martin de Tucumén (estatal) como el Teatro El
Circulo de Rosario (privado), buscan adaptarse a los recursos disponibles para llevar adelante

sus actividades.
b) Alternativas desde los costos

En el punto 3.2.3. del marco tedrico sefialamos que los responsables de la gestion de
organizaciones dedicadas a la 6pera pueden buscar reducir los costos a partir de las decisiones
que tomen en relacién a la programacion artistica, dependiendo, por ejemplo, de los titulos
que se elijan o del tipo de produccion que se decida implementar (Towse, 2003; Trevisan,
2016). En tal sentido, al analizar las subcategorias Programacion artistica y Planificacién de
temporada, ya hemos observado que en los casos que conforman la muestra, se ha detectado
una alineacion con la tendencia global caracterizada por la presencia en la programacién de
algunas Operas muy convocantes, que garantizan la afluencia de publico. Sin embargo, todas
las organizaciones, en mayor o menor medida, segun sus dimensiones, caracteristicas y
posibilidades, también han tomado riesgos en sus decisiones de programacion, al incluir
titulos poco difundidos. Esta caracteristica las aleja de la posibilidad de incurrir en un “déficit
artistico” (Heilbrun y Gray, 2001; Asuaga y otros, 2007; Schargorodsky, 2010; Towse, 2010),
es decir, en decisiones que afecten la calidad artistica en el intento por aliviar el déficit
financiero. Si se han registrado, en organizaciones de mayor volumen de produccion, como el
Teatro Colon, decisiones directamente vinculadas con el ahorro de costos de produccion,
como la inclusién de un oratorio sin escenificacion en la temporada lirica de 2018%* y de una
6pera en version de concierto en 2019%.

En lo que respecta a las posibilidades de ahorros en los costos, hemos mencionado
anteriormente que la practica de las coproducciones se encuentra muy extendida en teatros y
compafiias de Opera (Agid y Tarondeau, 2012; Payne, 2016). Al analizar la subcategoria
correspondiente, hemos sefialado que la totalidad de las organizaciones que conforman la
muestra de este estudio ha realizado algun tipo de coproduccién en el periodo 2015-2019. Sin
embargo, cabe recordar que, de acuerdo a los testimonios recogidos, la préctica reviste
particularidades en la regién, vinculadas con los elevados costos asociados a los traslados en

distancias grandes y la complejidad de encontrar socios de caracteristicas similares con

¥ “Las estaciones”, de Joseph Haydn.
8 “|’incoronazione di Poppea”, de Monteverdi.
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quienes poder producir. De lo referido por los entrevistados, se desprende que no siempre las

coproducciones resultan beneficiosas en términos de ahorro de costos.

Entre las organizaciones de la muestra, todas ellas han implementado la externalizacion

0 tercerizacion de servicios no centrales, otra herramienta muy utilizada con el proposito de

reducir costos en organizaciones dedicadas a las artes escénicas (Payne, 2016; Bonet y

Schargorodsky, 2016). En el siguiente cuadro, detallamos los servicios que se encuentran

externalizados en los teatros y compafiias estudiados:

Cuadro N°24: Servicios externalizados en teatros y compafiias de dpera

ORGANIZACION

SERVICIOS EXTERNALIZADOS

Teatro Colon

Mantenimiento
Seguridad
Asistencia médica

Teatro Municipal de Santiago de Chile

Comunicacion estratégica

Auditorio Nacional del Sodre

Seguridad
Limpieza
Parte del mantenimiento de maquinaria

escénica

Teatro San Martin de Tucuman

lluminacion
Sonido adicional
Sobretitulado

Teatro El Circulo de Rosario

Limpieza
Acomodadores

Visitas guiadas

Juventus Lyrica

Alquiler de sala, con técnica y limpieza
Impresiones

Catering

Filmaciones

Fotografia

Fuente: elaboracién propia

En suma, se observa que las organizaciones que conforman la muestra han explorado e

implementado diversas alternativas orientadas a la reduccion de costos, incluyendo decisiones
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de programacion, la realizacion de coproducciones y la externalizacion de servicios no ligados

a la actividad principal de las instituciones.

c) Alternativas desde los ingresos

Hemos visto que los ingresos de taquilla tienen una relevancia diversa para las
organizaciones que conforman la muestra. Para Juventus Lyrica es la principal fuente de
ingresos, mientras que para el Teatro San Martin de Tucuman y el Teatro El Circulo de
Rosario, la importancia de esos ingresos es menor. En organizaciones de grandes estructuras,
como el Teatro Coldn, el Auditorio Nacional del Sodre y el Teatro Municipal de Santiago, la
recaudacion de taquilla es un componente relevante en los presupuestos.

En aquellos teatros y compafiias en los cuales la recaudacion de taquilla resulta
relevante, se han implementado estrategias con la intencion de maximizar esos ingresos.
Desde el Teatro Col6n se indag6 en las experiencias de teatros con modelos de financiamiento
similares, principalmente en Europa, y se requirieron los servicios de la consultora McKinsey,
que habia participado en la transformacion del sistema de venta de entradas en el Teatro
Bolshoi de Moscu. Se decidio trabajar, por ejemplo en la segmentacion de precios y en la
definicién de las fechas de venta, tal como explica Maria Victoria Alcaraz: “Cuando llegamos
al Coldn nosotros teniamos la platea y los palcos bajos todos al mismo precio. Pero estaban
las franjas de los bordes de la platea y los palcos mas cerca del escenario, que o0 no se
vendian o tardaban en venderse. O sea, se vendian con mayor dificultad. Entonces,
empezamos a sectorizar. (...) Fuimos como parcelando, con otro precio. Eso nos fue muy util.
Después, en qué momento salir a la venta con qué. Cuando nosotros llegamos el método era
poner a la venta un mes antes las entradas individuales de cada espectaculo, de todos.
Entonces lo que hicimos fue probar que desde principio de afio, después que se vendian los
abonos, se abria la venta individual, y si vos querias ahora regalar algo para diciembre, para
un cumpleafios o para Navidad, lo podias comprar. O los turistas. Distintas opciones”.
También se trabajo en el disefio y la venta de abonos, introduciendo cambios a lo que se venia
realizando. Alcaraz recuerda que ‘“habia cuatro abonos, si ho me equivoco, cuando
llegamos®®, con un cronograma de venta muy acotado. Entonces, ademas de esos cuatro,

abrimos otros nuevos abonos. El que mas resultado nos dio es el ‘extraordinario’, que era

8 Alcaraz asumié la Direccién general del teatro en diciembre de 2015.

191



que sobre todas las funciones extraordinarias®’ vos podias armarte el abono que vos querias.
(...) Te podias armar mezclando opera, con ballet, con conciertos. Podias mezclar todo lo
que quisieras. Después aligeramos, que ya tenia un afio cuando llegué, el Abono Joven, para
menores de 35, y nosotros lo liberamos, porque podia renovarse una sola vez. O sea, alguien
que tenia 30 afios podia comprar un abono, podia comprar al afio siguiente, y después no
podia comprar més. Entonces habilitamos para que se pudiera renovar todas las veces que
quisieran.”

En Juventus Lyrica, Maria Jaunarena explica que se han tomado diversas medidas para
procurar una mayor recaudacion de taquilla: “Se ha apuntado a ofrecer titulos atractivos para
la audiencia no conocedora, utilizar publicidad y difusién en redes y medios digitales para
captar publico nuevo (joven), trabajar con tarjetas de crédito y facilitar medios de pago,
ademads de incentivar diferentes descuentos que alienten la concurrencia en grupo (‘abono en
familia’, ‘dia de la madre’, ‘abono joven’, etc.)”. Con respecto al Auditorio Nacional del
Sodre, Gonzalo Halty sefiala que se buscd ajustar de manera razonable los valores de las
entradas “cuidando no irnos con precios muy caros. Por lo tanto dejamos siempre un colchon
de entradas a precios muy accesibles, pero si hicimos ajustes periddicos anualmente por la
inflacion o el IPC”. Asimismo, se tomo la decision de reducir casi a la mitad las localidades
por invitacion: “eso impacto fuertemente en la adquisicion de entradas. Habia gente que
invitabamos que podia pagar la entrada. (...) Eso surtio efecto y mejoramos la ecuacion
economica de venta fuertemente”. Por su parte, Carmen Gloria Larenas considera que, en el
Teatro Municipal de Santiago resultan relevantes las estrategias digitales en redes sociales y
la definicion de los precios. A propdsito, sostiene que “Calcular el precio de la mejor manera
posible siempre es muy dificil, porque al final tampoco uno quiere que las personas dejen de
venir porque estan muy caras las entradas. Entonces ahi hay un equilibrio que es muy
distinto, que es bien desafiante cada ario” .

Si bien la recaudacion de taquilla no resulta tan relevante para el Teatro El Circulo de
Rosario, Guido Martinez Carbonell sefiala que se ha buscado aumentar esos ingresos con la
inclusion en la programacion de espectaculos que garanticen una gran convocatoria de
publico: “A veces vienen artistas como (Juan Carlos) Baglietto, Jairo, que llegan a través de
un empresario. Y muchas veces hemos hecho producciones directas. Por ejemplo, trabajamos
mucho con Dario Sztajnszrajber, el filosofo. Bueno, Dario viene y hace su conferencia, y

directamente pactamos nosotros un porcentaje. El cobra el 60% de la taquilla, nosotros el

87 . . . . . .
Se denominan “funciones extraordinarias” a las representaciones ofrecidas fuera de los abonos.
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40%. Se le descuenta el hotel, el remis, todo eso. Y asi como con él, con otros artistas o
grupos hemos hecho eso. Directamente vamos a un porcentaje”. Se trata de espectaculos que
le permiten al teatro lograr una ganancia considerable, tal como sefiala Martinez Carbonell
“lo de Dario Sztajnszrajber, que viene con Felipe Pigna, el historiador, todo eso lo
producimos y ahi ganamos més dinero. Actuamos como si fuéramos empresarios del
espectaculo, como una productora comercial. Eso es lo Gltimo que hemos hecho para ampliar
los ingresos ”. En cambio, el Teatro San Martin de Tucuman, que no busca ganancias por la
venta de entradas, ha orientado sus estrategias a la democratizacion. En palabras de Ronit
Keter: “Hemos acercado las operas a un publico que no se acercaba al teatro. El teatro era
de tapado de piel y nada mas. Ahora vienen estudiantes, y vienen estudiantes de mdsica, y
jévenes, y eso es maravilloso. Y generalmente esta lleno. Por eso ponemos precios gque es un
regalo, digamos. Hace dos afios no valia mas de 800 o 500 pesos una platea. O dos por uno.
Hicimos un canje con un diario, con La Gaceta, y armamos un descuento especial. Y es un
teatro chico, de 850 localidades. Pero la idea es formar publico. No es un teatro comercial,
desde ya.”

En relacion a la politica de precios, todos los teatros y compafiias que conforman la
muestra de este estudio han implementado la discriminacion de los importes, con variaciones
de los mismos segun la ubicacion, la fecha y/o el tipo de espectaculo, una estrategia habitual
en las organizaciones del sector (Towse, 2003; Agid y Tarondeau, 2012). Sin embargo, es
posible identificar diferencias en la forma de encarar esta herramienta en cada organizacion.

El Teatro Coldn, por sus caracteristicas particulares (gran teatro lirico con tradicion
histérica y prestigio internacional), es la Gnica organizacion de la muestra que ha llevado
adelante iniciativas muy minuciosas en relacion a la discriminacion de los valores de las
localidades. Maria Alcaraz las describe de la siguiente manera: “Trabajamos sobre la
escalera de precios. Vimos que teniamos muchos precios de los mas altos muy cerquita uno
del otro y después saltabamos a los precios mas baratos. Faltaba mucha oferta intermedia.
Eso no se puede dar vuelta de un dia para el otro. Entonces, en cada temporada fuimos
corriendo y moviendo, porgue tocas los precios. Cuando llegamos decidimos no seguir la
misma politica de que se aumentaran todos los precios, por ejemplo, un 20%. No, dijimos:
vamos a seguir una légica por ubicacion, y trabajamos la escalera de precios, tratando de
que haya mas oferta en el medio, ademas de las mds baratas y las mds caras”. Se tratd de un
trabajo progresivo, que se desarroll6 paulatinamente a lo largo de casi cinco afios hasta lograr
la escala de valores que se buscaba: “Hay precios mas baratos, hay precios intermedios y hay

precios altos, también en funcion de la ubicacion”, resume Alcaraz. Otra innovacion que se
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implemento fue la diferenciacion de precio entre las entradas compradas como parte de un
abono vy las localidades adquiridas en forma individual. Alcaraz cuenta que, al momento de
asumir su cargo, “el precio del abono era la suma de los precios de todas las localidades de
las funciones individuales. Una cosa es la venta de abonos, que tiene una logica, y otra cosa
es la venta individual, que tiene otra ldgica. Y no necesariamente es un precio que se
establece a principio de aiio y queda para todo el aiio del mismo modo”. Asimismo, se aplicd
la diferenciacion de precios dependiendo de las caracteristicas del espectaculo. Segun
Alcaraz, se buscO “qgue no todos los productos tengan el mismo precio. Y el mismo producto:
una cosa era en abono y otra cosa la venta individual”. Se procurd que la adquisicion de los
abonos resultara conveniente para quien lo comprara, ya que permitia acceder a un precio con
descuento y garantizaba el congelamiento del precio de las entradas para funciones de todo el
afio. Por altimo, se comenzaron a implementar precios con descuento por la compra de las
localidades con anticipacion: “(...) dependia cuando lo comprabas. Cuando mds antelacion,
mas barato. Cuanto mas cerca de la funcion, un poco mds caro” .

En otras organizaciones, se percibe un intento por equilibrar la diversificacion de
precios con la democratizaciéon, garantizando la disponibilidad de entradas a precios
accesibles. Carmen Gloria Larenas sefiala que en el Teatro Municipal de Santiago de Chile:
“se ha tratado historicamente, antes de la pandemia, de tener un rango de precios amplio,
suponiendo que eso permite mejor acceso a los espectaculos del teatro. Hay entradas desde
3000 pesos, que serian 4 doélares, hasta 150, 200 ddlares maximo, para la Opera
internacional que es lo mas caro. (...) Yo te diria que (se consideran) esos dos items: nunca
mucha variacién del precio y una gama de precios amplia. Y diferenciada: por 6pera, ballet,
conciertos. Obviamente, lo mas costoso siempre es la Opera, después el ballet y después los
conciertos”. Por su parte, Gonzalo Halty sostiene que la politica de precios del Auditorio
Nacional del Sodre de Uruguay “Es bastante democrdtica. Vos podes venir a ver un ballet
por menos de dos dolares. Logicamente, no lo vas a ver en la platea del mejor lugar, que vale
50 dolares, mas 0 menos. Y una épera capaz que te vale 60, 65 ddlares la mas cara. Pero vos
podés ver una dpera por cinco doélares, si querés. Por lo tanto buscamos una politica de
precios, en lo que tiene que ver con los productos del Sodre, que tengan espacios accesibles y
otros que el que pueda pagar que lo pague”. En el caso de Juventus Lyrica, tal como sefiala
Maria Jaunarena, también se ha implementado una politica de precios orientada a la
diversificacion y al acceso. En sus palabras, la organizacion “siempre ha mantenido una
politica de precios accesibles para un gran namero de localidades, en correspondencia con

su mision de desarrollo de audiencia. Ademas, ha ofrecido un 25% de descuento para publico
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joven (sub 45). Y los precios en general estan por supuesto diferenciados segun la
ubicacion”.

La democratizacion es un eje fundamental para el Teatro San Martin de Tucuman. Por
lo tanto, Ronit Keter explica que “los precios son populares. No es el Colon. Y la idea es
formar publico siempre.: que vengan y aprecien”. Si bien se suele aplicar la diferenciacion de
precios por ubicacion, en ocasiones se decide no hacerlo: “Con la Banda Sinfénica, por
ejemplo, a veces es un precio popular unificado y la ubicacion es por orden de llegada. Pero
generalmente, si, platea y palcos bajos es un precio, despues palco balcon, tertulia y galeria
con precios diferenciados. Pero siempre dentro de una mesura. No son precios comerciales.
Y para cada tipo de espectéculo el precio es diferente”. En el Teatro El Circulo de Rosario,
se consideran las caracteristicas del publico objetivo para definir los precios. Guido Martinez
Carbonell sefiala que “al tener la boleteria de todos los espectaculos, tenemos una idea del
poder adquisitivo, de lo que paga la gente, para no salir con un exabrupto econémico y que
después la gente no venga, ni vender algo muy barato, como para que sea algo promedio.
Entonces con eso, mas o menos, establecemos qué tipo de publico viene y establecemos
precios”. Al igual que en las otras organizaciones, también se aplica la discriminacion de los
valores: “el precio de la dpera es un publico clase media de cierta edad, distinto al publico
que va a ver a Dario Sztajnszrajber, que es mas adolescente. Entonces ese tiene otro precio y
se maneja por las redes, es otra cosa. (...) Hay distintos precios segun la ubicacion. Algunos
empresarios dividen incluso la platea baja en dos. Cuando esta mas adelante cobran méas y
atras el precio es otro.”

Ya hemos mencionado que la mayor parte de las organizaciones estudiadas (5/6)
cuentan con sistemas de abonos. Se trata de otra practica muy extendida en el sector, que
implica la venta de paquetes de localidades por anticipado para una temporada. Esta estrategia
puede resultar muy beneficiosa para las instituciones, ya que les permite disponer de ingresos
con anticipacion, ademas de brindarles la posibilidad de lograr una subvencién cruzada en
caso de incluir en un mismo paquete tanto obras muy populares como otras mas arriesgadas
(Towse, 2003; Kotler y Scheff, 2004; Cancellieri y Turrini, 2016). A propoésito de la
aplicacion de este sistema en el Teatro Colon, Maria Victoria Alcaraz resalta las ventajas que
depara: “Nosotros ponemos en venta los abonos en diciembre. Para comienzos del afo
siguiente, que es el momento en que se termina la venta de abonos, yo ya sé cuanto voy a
tener ocupada la sala durante todas las funciones del afio. Con lo cual, sé cuanto esfuerzo
tengo que hacer para vender el resto. No tengo que vender la sala al 100% para cada dia,

sino que tengo que vender mas o menos el 50%. Y es un esfuerzo muscular menor”. De
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acuerdo a su experiencia en el Teatro Municipal de Santiago de Chile, Carmen Gloria Larenas
coincide con Alcaraz en la importancia de contar con esos ingresos por anticipado y sefiala
que “al salir a la venta, en noviembre del aiio anterior, se genera un ingreso que para el
teatro es muy importante sobre todo porque el mes de febrero es casi muerto, esta cerrado el
teatro, no hay ingresos. Entonces, esa venta anticipada permite partir bien con la temporada.
En los tiempos de recaudacion, sobre todo por eso es muy significativo. Por supuesto por el
monto también, pero sobre todo por los tiempos, para poder partir el afio sabiendo que viene
un mes bastante muerto, que es febrero. Y enero, por vacaciones de los artistas, también.
Después de eso ya no hay ingreso, ni la Gltima parte de enero ni en febrero. Por eso es tan
importante la venta anticipada en noviembre, para nosotros por lo menos”.

El abono del Teatro El Circulo de Rosario, que incluye dperas, ballets y conciertos,
tiene casi 20 afios de existencia. Guido Martinez Carbonell también subraya la importancia de
esta herramienta, que garantiza ingresos por adelantado, especialmente en las localidades mas
caras: “Primero que uno tiene ya la base economica, y la base de publico, ;no? Uno ya tiene
la mitad de la sala vendida, y la otra la vende aparte. Pero ya los mejores lugares de la
platea baja y alta estan todos ocupados por el abono. Después la gente compra tertulia para
arriba”. Sefala, ademas, que en este teatro, los abonados ‘“son socios, que ademds de
comprar el abono pagan una cuota mensual, de mantenimiento del teatro”.

Para Juventus Lyrica también resultan de gran relevancia los ingresos derivados de la
venta de abonos. Maria Jaunarena expone cifras elocuentes: “En 2015 la incidencia de
abonos fue del 37.21%; en 2016 del 30,25; en 2017 del 26.42; en 2018 del 35.49; y en 2019
de 48.01".

El director del Auditorio Nacional del Sodre, Gonzalo Halty, coincide con sus colegas
de otras organizaciones al destacar la importancia de los ingresos anticipados que garantizan
los abonos. Sin embargo, aclara que “El abono no apuesta a una cuestion de recaudacion,
apuesta a una logica de fidelizacion. Es como una logica historica del Sodre, no es de este
periodo, viene del afio 50. El abono era fundamentalmente atender a aquellas personas que
son seguidoras de los elencos, que les gusta el concierto, la 6pera, en tal lugar, tal dia. Nos
asegura, si, un publico objetivo bastante basico y una primera venta de entradas”. Sefala,
asimismo, que se busca mejorar la orientacion al publico de los abonos con la incorporacion
reciente de nueva tecnologia: “estamos instalando un CRM ® ahora, que es un sistema de

atencion al publico (...). Vamos a trabajar mucho mds profesionalmente y con mayor
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focalizacion en el trabajo de los contenidos hacia los abonados, por ejemplo. Y ahi si puede
tener una l6gica economicista. ¢Por qué? Porque yo ya sé que el tipo que me compré Gpera,
lirica, ya est4, ya me compré eso. Ahora, eso me va a dar un perfil de sus gustos
sistematizado por el CRM, y a esa persona yo le voy a hacer campafias segmentadas de
promocion de otros productos”.

Al hacer referencia a los ingresos aportados o no ganados, que no estan ligados a la
venta de espectaculos y que son necesarios en las organizaciones dedicadas a las artes
escénicas para sostener la actividad, sefialamos en el punto 3.2.1.5. del marco tedrico que en
las Ultimas décadas se ha expandido la incorporacion de aportes provenientes de fuentes
privadas en el sector (Kirchberg, 2002; Donato, 2004; Tajtakova, 2006; Trevisan, 2016). Cabe
recordar que, como sefialan Bonet y Schargorodsky (2016), el mecenazgo es una practica
frecuente e instalada en regiones que cuentan tanto con una tradicion de filantropia como con
normativas fiscales que incentivan y facilitan la concrecion de esos aportes.

La totalidad de los teatros y compafiias de dpera que forman parte de este estudio han
apelado a recursos provenientes del sector privado, aunque, como se vera, la importancia de
esta practica en las organizaciones difiere, en funcion de las caracteristicas de cada una de
ellas.

Juventus Lyrica, una organizacion sin fines de lucro, sin sede propia ni cuerpos estables,
tiene una amplia experiencia en el trabajo con aportantes del sector privado, a quienes
habitualmente se les ofrecen contraprestaciones. Maria Jaunarena explica que en el caso de las
empresas: “Las propuestas de auspicio incorporan uno o dos valores de auspicio (que no se
condicen con los costos de produccion, sino mas bien estan en linea con la informacion que
circula de los montos que las empresas suelen dar a las ONG, desde sus departamentos de
relaciones institucionales, marketing o responsabilidad social empresaria) asociadas a un
paquete de beneficios consistentes en publicidad en el programa de mano, palcos y entradas
preferenciales para empleados, acceso al coctel VIP en el intervalo y otros beneficios que
varian segun nivel de auspicio”. La organizacion ha contado también con contribuciones de
fundaciones, tanto locales como extranjeras, cuyos fondos “generalmente no requieren
beneficios asociados y probablemente financian actividades mas ligadas al costado educativo
de la asociacion (actividades con colegios o clinicas para formacion de artistas)”. El trabajo
que la compaiiia realiza para identificar y atraer a potenciales aportantes empresariales es
minucioso y sostenido. Asi lo explica Jaunarena: “Con las empresas, siempre es bueno ver en
el mundo quién estd financiando emprendimientos parecidos al de uno. Eso ya te da un

paraguas. A la dpera la financian petroleras, relojes, bebidas alcohdlicas de alta gama,
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aseguradoras, algunos automovilisticos. Ahi ya tenés una especie de panorama general de a
quién recurrir. Incluso, si buscés alguna multinacional y ves que en su lugar de origen esta
financiando actividades artisticas y especificamente de musica clésica, ahi podés llegar a
tener algo de suerte. Después hay que averiguar si alguien de la comision directiva tiene
algun contacto con esa empresa. Una vez que localizas a quién te vas a dirigir, tenés que
fijarte localmente qué es lo que estan financiando y si hay algin punto de contacto”. Una vez
que se logra concretar una reunion con representantes de la empresa en cuestion, Jaunarena
subraya que en esa instancia “No sélo se habla, sino que se escucha. Y ahi ves si hay algo de
lo que nosotros hacemos que pueda resultarle atractivo a la empresa y si lo puede
aprovechar. Y en funcién de eso después se manda una propuesta. Generalmente esta
asociada a publicidad en el programa de mano, entradas para empleados. Hay empresas que
se entusiasman mas con el programa educativo, entonces ahi las entradas son para las
funciones de los colegios, etc.”

En el Teatro El Circulo de Rosario, la otra organizacion de gestion privada dentro de la
muestra, se mantiene un vinculo duradero con algunos aportantes, tal como explica Guido
Martinez Carbonell: “Tenemos empresas que nos aportan desde hace muchos afios, que son
de Rosario, empresas muy fuertes. Inclusive la Bolsa de Comercio y otras firmas, que no son
muchas”. Estos auspiciantes realizan sus contribuciones al comienzo de cada afio, sin
establecer condiciones respecto al destino de los fondos: “nos dan un importe y no nos dicen
que es para tal cosa o tal otra. Es un importe general, que puede ser para arreglar el teatro,
para financiar una dpera, financiar parte de una orquesta internacional. Eso lo definimos
nosotros”’.

El Teatro Colon, que desde la aprobacion de la Ley de Autarquia cuenta con un marco
legal que lo habilita a captar recursos de fuentes privadas, ha implementado algunos cambios
en esa area desde la llegada de Maria Victoria Alcaraz a la Direccion general. Ella misma
explica que, al asumir su cargo: “lo primero que hicimos fue, las contraprestaciones que daba
el teatro, monetizarlas. Por ejemplo, ¢ cuanto vale el alquiler del Salén Dorado por un dia? Si
nosotros ofreciamos como contraprestacion el uso del Salén Dorado, cuando sumabas entre
lo que aportaba la empresa y todo lo que aportabamos... No es que era gratis. Ese fue el
cambio mas grande que logramos hacer”. A partir de esta decision “/a mitad de los sponsors
que estaban cuando yo llegué se retiraron, porque ponia mas plata el Colon que el sponsor.
Entonces quedaron menos sponsors, pero en mejores condiciones. Siempre el mas importante
fue el Banco Ciudad”. Al mismo tiempo, se trabajo en el vinculo con empresas que pudieran

realizar aportes no monetarios, con diversos servicios necesarios para el teatro: “ahi sumamos
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estacionamiento, restaurantes, descuentos en hoteles, remises, alquileres de autos de alta
gama para cuando viene alguna gran figura que necesita chofer y auto las 24 horas, cosas
asi. Y eso también lo monetizamos para en la cuenta final también tenerlo claro”. Sin
embargo, Alcaraz considera que durante su gestion no se alcanzaron los objetivos esperados
en relacién a los aportes del sector privado. En sus palabras: “Empezamos a construir una
mejora sustancial impresionante, pero nunca fue lo que yo aspiraba que fuera. (...) No vi los
resultados que hubiese querido ver. Porque la marca Coldn es la unica marca internacional
que tiene la cultura de la Argentina, porque es muy apetecible, porque la asociacion de
marca es algo muy valioso. Asociarte con el Colon suma. Y, mea culpa que me hago, no
armamos un buen equipo. (...) no fue un equipo de venta con fuertes argumentos, sino que fue
un equipo labil que agarraba lo que le ofrecian. Iban a pedir y no a ofrecer la ventaja de
asociarte. Yo no lo sé hacer tampoco, pero es técnica”.

La conformacion de un area dedicada al fundraising en el Auditorio Nacional del Sodre
es muy reciente. Antes de la creacion de ese sector, hasta el afio 2019, el trabajo de
vinculacion con empresas para conseguir aportes era, segun Gonzalo Halty, “bastante
artesanal. Partiamos de la base, fundamentalmente, o de conocimientos personalizados con
empresas, o de contactos de contactos (...). Si bien eso después se transformaba en una
estrategia comercial porque negocidbamos los retornos publicitarios, en realidad fue una
construccion bastante artesanal. Que asi funciono también, ;jno? De manera muy errdtica”.
En esa etapa, el Ballet Nacional del Sodre, por entonces dirigido por Julio Bocca, habia
logrado atraer aportes empresariales, a partir del posicionamiento de dicho elenco estable,
ligado a la imagen de esa gran estrella de la danza. Esta situacion, segun Halty, dificult6 las
posibilidades de acceso a fuentes de financiamiento privadas para otras de areas del Sodre. Al
respecto, el director cuenta que “era muy dificil poder vender algo si no era con el ballet. (...)
Para los que saliamos a vender globalmente el auditorio, se nos hizo muy dificil, porque el
ballet se instalo muy fuerte y capto todos los recursos de la comarca. Arrasé”. Sin embargo,
las autoridades se propusieron darle un impulso a la tarea del fundraising con motivo de la
conmemoracion de los diez afios del auditorio. Con ese proposito, Halty sefiala que “en el
2018 hicimos un rastrille importante por todas las empresas que entendiamos que podian
estar asociadas por rubro, las principales en el mercado. Y, entre aportes en dinero y canjes,
conseguimos un dinerito que para las actividades de los diez afios nos vino barbaro. Pero
recién ahora se consolido”. A partir de la conformacion del area dedicada a la captacion de
fondos en 2020, se espera a futuro fortalecer las posibilidades de contar con fuentes de

financiamiento privado. Segun Halty: “estamos trabajando en proyeccion de dos a tres afios,
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el cobmo vender y qué vender, vinculado a la imagen de marca o productos especificos de
Opera, de ballet, de coros. Y bueno, en eso estamos”.

El Teatro Municipal de Santiago ha contado con un pequefio equipo dedicado a la
captacion de fondos privados, conformado por dos personas. Carmen Gloria Larenas
considera que la estrategia para lograr atraer a empresas se ha centrado en la imagen de la
institucion, buscando “apoyar, sopesar y poner en valor la marca del Teatro Municipal, lo
que significa en Chile la marca y lo que pesa esa marca: prestigio, historia, calidad artistica.
Potenciar también la idea de que es un centro de desarrollo para el pais de distintos puntos
de vista .

El Teatro San Martin de Tucuman, a partir del trabajo realizado desde la Direccién de
Produccion y Gestién del Ente Cultural de la provincia, a cargo del disefio y de la
implementacién de la programacion del teatro, ha contado con fondos del sector privado. Al
respecto, Ronit Keter sefiala: “Teniamos empresas importantes que nos ayudaban con fondos,
que yo después destinaba para escenografia, pero era para el Septiembre Musical. De
tarjetas de crédito, lineas aéreas. Lo mismo con el diario La Gaceta de aca. Asi que teniamos
mucho esponsoreo, Si no, no llegabamos”. Se ha contado también con empresas que
realizaron aportes no monetarios: “Nos paso con Emegrin, que hicimos un canje y pudimos
reparar una arafia preciosa del teatro, que en la época de los militares le habian robado
todos los cristales. La pudimos arreglar al 50%. Y durante todo ese periodo, mientras se hizo
el arreglo, fueron cuatro o cinco afios que estuvieron ellos como auspiciantes. Sucede esto
también. Por ejemplo el Expreso Bisonte, esta todo el afio y en todos lados. Traslada obras
de arte, escenografia. Eso es fundamental”. Keter explica que ella misma se ha ocupado de
conformar un equipo dedicado a la captacion de fondos provenientes de empresas: “Mi
direccion de Produccion y Gestion se ocupa de eso. Y al personal lo fui creando. Preparamos
carpetas, salimos, buscamos y mostramos esta proactividad (...). Todos se estan moviendo
bastante bien en eso, dentro de lo que se puede”.

En lo que respecta a la alternativa de la donacion, entendida como el aporte de un
individuo, una fundacién o una empresa a una causa en forma puntual (Palencia-Lefler,
2007), cabe recordar que habitualmente quienes contribuyen también aspiran a gozar de algin
tipo de beneficio o consideracion (Kotler y Scheff, 2004).

Las dos organizaciones privadas que forman parte de la muestra han contado con
donaciones de particulares durante el periodo 2015-2019. El Teatro El Circulo de Rosario
recibe contribuciones de los socios de la Asociacion Cultural “El Circulo”, a quienes se les

ofrecen algunas consideraciones, tal como sefiala Guido Martinez Carbonell: “Cuando hay un

200



espectéculo, en el que tenemos incidencia nosotros, les hacemos un descuento. Esos son los
beneficios. Ellos aportan una cuota y tienen un beneficio. Mas alla de que es una cuota tipo
donacidn, también tienen un beneficio en muchas actividades”. Juventus Lyrica, por su parte,
cuenta con el denominado “Programa de amigos”, que nuclea a donantes individuales que
aportan diversos montos. Segun el nivel de apoyo otorgado, la organizacion les ofrece
algunos beneficios como el ingreso al coctel durante el intervalo de las funciones, una
mencion en el programa de mano, la posibilidad de presenciar ensayos generales y audiciones
de seleccion de cantantes, ademas del acceso a otros recitales. Maria Jaunarena explica que el
tipo de aproximacion que establece la organizacion con los mecenas empresariales y con los
donantes particulares es muy diferente: “Cuando contactas a una empresa, generalmente los
invitas para que vean de qué se trata. Y muchas veces no vienen. (...). Entonces la mayoria de
las veces vas a la reunion con alguien que no conoce nada sobre nuestra organizacion. Partis
entonces de una base muy distinta a la de los ‘amigos’. Generalmente la mayoria de los
‘amigos’ son abonados. Y se acercaron a la institucion de otra manera, por un interés
personal. Se suelen acercar ellos”. La compafiia procura siempre ampliar esa base de
donantes, invitando a sumarse al Programa de amigos a las personas que compran abonos. En
cuanto a las motivaciones de quienes contribuyen en forma particular, Jaunarena sostiene que
“en general no les interesa mucho figurar en el programa de mano. Es mas, te diria que les
interesa mas el programa de formacion de artistas que el de formacion de audiencia, porque
los conocen y después los ven en el escenario y se entusiasman”.

En las organizaciones con financiamiento publico que integran la muestra, encontramos
que no han contado con programas de donaciones particulares. Sin embargo, desde el Teatro
Colén se impulsaron iniciativas orientadas a explorar esta alternativa de generacién de
recursos. Maria Victoria Alcaraz cuenta que en 2019 se comenzé a trabajar en este sentido:
“Las donaciones individuales eran de dos tipos: una la llamamos domésticamente de
‘pequefios donantes’, a través de la pagina web. Eso lo implementamos y lo empezamos a
difundir a través de las redes. Y de a poquito empez6 a funcionar. Funcion6 mucho o muy
bien durante la pandemia, menos después de la pandemia. (...) Y después estaban los grandes
donantes, que habiamos organizado como un sistema piramidal, estdbamos en pleno
desarrollo: identificar a diez personas, que a su vez cada una convocara a diez amigos a que
donaran como minimo 20.000 ddlares en adelante. Estdbamos construyendo ese sistema
piramidal, que si lo contintan creo que va a funcionar muy bien. Al menos las personas que
habiamos contactado se habian enganchado, y estaban convocando a otras personas, a

empresarios”’. Al mismo tiempo, se requirieron los servicios de la fundacion Help Argentina
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para la busqueda de potenciales donantes para el teatro en Estados Unidos. Fuera del periodo
estudiado, en 2020, al inicio de la pandemia del Covid 19, desde el Teatro Col6n se propuso a
los abonados donar el importe de los abonos adquiridos para esa temporada, en la cual se
debié cancelar toda la actividad artistica. Alcaraz sefiala que el 10% de los abonados
accedieron a la propuesta. En el Teatro Municipal de Santiago de Chile, Carmen Gloria
Larenas menciona que se implementd la misma medida con la llegada de la pandemia,
invitando a quienes habian adquirido entradas a donar esos montos a la organizacion. Al
margen de esa situacion, si bien el teatro no ha contado con un programa de donaciones
individuales, Larenas menciona que existe la posibilidad de recibir aportes de particulares,
bajo el marco de la Ley de Donaciones Culturales. Sin embargo, la directora explica que “Las
donaciones de las personas en esa ley no estaban tan contempladas. Ahora se hace una
modificacion, si Dios quiere en los préximos meses®, pero en general no era para personas.
Se podia, pero era una manera bien engorrosa de hacerlo calzar. Esa ley en general es para
empresas, no para personas. La persona que quiere donar puede donar, pero sin beneficio
tributario”.

En la basqueda por diversificar sus ingresos propios, es habitual que los teatros liricos
con sede propia desarrollen unidades de negocios, al margen de la actividad principal de las
organizaciones (Donato, 2004; Payne, 2009; Schargorodsky, 2010). Algunas de las mas
habituales son el alquiler de espacios del teatro, el servicio de bar o restaurant y las visitas
guiadas, entre otras. En la muestra de casos del presente estudio, encontramos que 5/6
organizaciones han llevado adelante varias unidades de negocios. Se trata de la totalidad de
teatros que cuentan con sede propia, un factor que posibilita la explotacion y el desarrollo de
servicios complementarios (Payne, 2009). En el siguiente cuadro se detallan las unidades de

negocios o servicios complementarios que han llevado adelante esos cinco teatros:

¥ En febrero de 2022, con posterioridad a la realizacion de esta entrevista (Octubre de 2021), se aprobd la Ley
de donaciones de beneficio publico (https://portalinnova.cl/congreso-aprueba-proyecto-de-ley-3-063-que-
modifica-regimen-de-donaciones-con-beneficios-tributarios/). La misma incorpora a las organizaciones
culturales entre las instituciones que pueden recibir donaciones con beneficios tributarios, tanto por parte de
empresas como de personas naturales (https://politicaspublicas.uc.cl/noticia/expertos-analizan-alcances-de-la-
nueva-ley-de-donaciones-de-beneficio-publico/).
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Cuadro N°25: Servicios complementarios

SERVICIO TEATRO | TEATRO AUDITORIO | TEATRO | TEATRO
COLON | MUNICIPAL | NACIONAL | EL SAN
DE DEL SODRE | CIRCULO | MARTIN DE
SANTIAGO DE TUCUMAN
ROSARIO

Bar/ Si Si Si Si No (a)

Restaurant

Tienda/ Si Si Si Si No (b)

Merchandising

Visitas guiadas Si Si Si Si Si

Cursos Si No No No No

Alquiler de Si Si Si Si Si

Salas 0 espacios

Alquiler o Si Si Si Si No

Venta de (Alquiler)

producciones

O de elementos
de producciones
Venta de No Si No No No

programas de

mano

Otros Colon Guardarropia | Realizacion | No No
Fabrica de

escenografia
y telones para

terceros

Fuente: Elaboracion propia
(@) Ocasionalmente se ofrecid servicio de cafeteria en dias de funciones, en el marco del Septiembre
Musical Tucumano.
(b) Por un tiempo breve se habilité un espacio para la venta de merchandising y objetos, pero tuvo que

interrumpirse debido a inconvenientes burocréaticos.

A proposito del intento por incorporar unidades de negocios, como la confiteria o la
tienda, en el Teatro San Martin de Tucuman, Ronit Keter hace referencia a los impedimentos
burocraticos que obligaron a discontinuar las propuestas. La Directora de Produccién y
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Gestion del Ente Cultural de Tucumén sefiala que la implementacion de los servicios “Era
simplemente para generar movimiento y para que la gente tuviera esta presencia del teatro.
Pero no pudo ser, porque no habia como ‘justificar’, entre comillas, la plata que ingresaba.
Entonces lo cortaron. Eso durd un par de meses hasta que se termind todo. Y después habia
que buscar alguna fundacion o ‘Amigos de...’. Todo muy complicado acd, en la
administracion publica”.

El desarrollo de unidades de negocios como las arriba mencionadas puede no generar
ingresos significativos, pero resultar beneficiosas para la promocion de las organizaciones, al
permitir estimular sus vinculos con la comunidad (Donato, 2004, Payne, 2009). En tal sentido,
los responsables de la totalidad de los teatros que han desarrollado unidades de negocios (5/6
organizaciones de la muestra) coinciden en mencionar la escasa incidencia de esos ingresos en
sus presupuestos. Sin embargo, algunos de ellos han resaltado las ventajas que deparan. Para
Maria Victoria Alcaraz, esas actividades “Son muy importantes porque complementan el
producto central, que son los espectaculos. O sea la sala y lo que sucede en la sala son el
corazon del Teatro Colon. Todo lo demés ayuda a vender eso y a atraer nuevos publicos, que
son otros publicos. Pablico que no viene al Colon”. Por su parte, Ronit Keter sefiala que con
los servicios complementarios, “La intencion era generar movimiento. No era para recaudar
fondos. El beneficio es el movimiento que esas actividades generan y los servicios que se
brindan. Que la gente permanezca y disfrute, que se encuentren, que conversen. Me parece
que de eso se trata”.

En esta instancia resulta pertinente mencionar que en 3/6 organizaciones (Teatro Colon,
Teatro Municipal de Santiago de Chile y Auditorio Nacional del Sodre) existe o existid
alguna fundacion o asociacion de amigos, inicialmente abocadas a la captacion de fondos
privados o a la administracion de servicios complementarios. Sin embargo, con la
incorporacion en los teatros de herramientas que les permiten vincularse directamente con el
sector privado y recibir recursos, en algunos casos la finalidad de esas fundaciones ha tenido
que reconfigurarse. En el Teatro Coldn, Maria Victoria Alcaraz cuenta que a partir de 2010,
con la reapertura del edificio luego del plan de remodelacion y puesta en valor, la fundacion
“tomo la tienda y las visitas guiadas y las explotaba. A cambio le daba algo al teatro. En
2010 habia que reabrir el teatro, pero también con esa reapertura salié la Ley de autarquia,
con lo cual el teatro podia empezar a hacer un monton de cosas que antes no podia hacer, y

gue por eso necesitaba a la fundacion. Entonces, el teatro absorbe la administracion de las
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visitas guiadas y hace unos poquitos meses®™, la segunda cosa que absorbe el teatro es la
tienda. Estabamos en plena etapa de reconversion de la fundacion, por ningn otro motivo
que porque venia trabajando como antes de la autarquia, y después de la autarquia nos
pisabamos”. La propuesta para la reformulacion de la fundacion era “que ellos se dedicaran
a la busqueda de fondos en el exterior, junto con organizaciones como Help Argentina, y el
Teatro Colon por las suyas a la busqueda de fondos en Argentina”, explica Alcaraz. En el
Sodre existié una fundacion que se dedicaba al vinculo con empresas, al igual que en el
Teatro Municipal de Santiago de Chile. Carmen Gloria Larenas sefiala, sin embargo, que en
esta Ultima organizacion, la funcién y el caracter de dicha fundacién se fue modificando: “hoy
dia es una corporacion. Se llama Corporacion Amigos del Teatro Municipal, pero ellos lo
gue hacen es conseguir becas para la Orquesta de Camara, que esta conformada por gente
joven”.

En sintesis, la totalidad de los teatros y compafiias analizados ha llevado adelante una
variedad de estrategias con la intencion de diversificar sus fuentes de financiamiento y
optimizar sus recursos. En el siguiente cuadro presentamos una sintesis de la informacion

desarrollada en este apartado.

Cuadro N°26: Estrategias de financiamiento

ESTRATEGIAS TEATRO TEATRO AUDITO- TEATRO TEATRO JUVENTUS
IMPLEMENTA- | COLON | MUNICIPAL RIO EL SAN LYRICA
DAS DE NACIONAL | CIRCULO | MARTIN
SANTIAGO DEL DE DE
SODRE ROSARIO | TUCUMAN
Coproducciones | Si Si Si Si Si Si
Estrategias para | Si - Si Si - Si
maximizar
ingresos de
taquilla y otros
ingresos ganados
Externalizacion Si Si Si Si Si Si
de
Servicios
Sistema de Si Si Si Si No Si
abonos
Aportes de Si Si Si Si Si Si
empresas
Personal Si Si Si No Si Si
dedicado al

% Esta parte de la entrevista se realizé el 18 de abril de 2022, poco después de que Alcaraz dejara el cargo de
Directora general del teatro.
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fundraising

Donaciones de No (*) Sin datos No Si No Si
particulares

Unidades de Si Si Si Si Si No
negocios

Fuente: Elaboracion propia

(*) Comenzo6 a desarrollarse un plan para la captacion de donantes en 2019, que se implementé en 2020.

5.15. Relacion entre modelo de gestion y financiamiento

a) Estructura dual de las organizaciones

En el punto 3.1. del marco tedrico hemos sefialado que en teatros y compafiias de
Opera suelen detectarse tensiones entre los objetivos artisticos y los propdsitos econémicos
que persiguen las organizaciones (Auvinen, 2000; Donato, 2004; Tajtakova, 2006;
Schargorodsky, 2010; Trevisan, 2016), algo que obliga a los responsables de gestion a buscar
equilibrios entre esos objetivos muchas veces contrapuestos. Cabe recordar que segln
Tuomas Auvinen, la estructura dual de estas organizaciones, caracterizada por la coexistencia
de una estructura encargada de cuestiones administrativas y socioecondémicas y de otra
estructura relacionada con los aspectos artisticos, constituye la razon principal de las
dificultades que afrontan las autoridades de los teatros de 6pera (2000: 04).

Consultados a propésito de la necesidad de equilibrios entre los objetivos artisticos y los
objetivos econdmicos de las organizaciones que conforman la muestra, los responsables de la
mitad de ellas (3/6) afirman que se han registrado tensiones entre esos propoésitos al interior
de las instituciones.

El Director del Auditorio Nacional del Sodre, Gonzalo Halty, asegura que “la tension es
permanente. Continua. Cuando estamos en un proceso de produccién de Opera, ademas, no
siempre los consejos directivos entienden de épera. O entienden qué significa la 6pera en un
contexto artistico global o mundial. Por lo tanto, hay veces que te dicen: ‘Pero no nos
podemos gastar esta plata en una Opera, la quiero gastar en las escuelas de formacion
artistica’. Y vos les decis: ‘Pero, para, si nosotros no hacemos opera, que somos un teatro de
produccion, no hay otro teatro del Uruguay que la vaya a hacer, salvo el Solis, que puede
hacer Operas de pequefio porte. Pero, ¢para qué tenemos los talleres? ¢Para qué tenemos
espacios de produccion? ¢Para qué tenemos espacios de vestuario? ¢Para qué los tenemos?

Si no querés hacer opera, dedica este edificio a otra cosa.’ Entonces, esas discusiones son las
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que yo tengo que dar muchas veces, que en la mayoria de los casos se traducen en aspectos
economicos, ;no? (...) Y bueno, ahi es donde se dan las tensiones, fundamentalmente en ese
cruce de manejo de la informacion, del comprender, politicamente hablando, qué significa
esta inversion, porque nunca va a ser superavitaria una opera. Por lo tanto tenemos que
buscarle el contenido del por qué y para qué haces una épera. Y ahi es donde estoy yo, en el
medio”. Desde su cargo en la direccion ejecutiva de la organizacion, Halty procura encontrar
un equilibrio entre esas tensiones: “La direccion del auditorio es una especie de fiel de la
balanza, ¢no? Nosotros tenemos un consejo directivo, que es de designacion politica. Y
tenemos los directores artisticos. En el medio estamos nosotros. Somos como una suerte de
ruedita de engranaje que tiene que mantener ese equilibrio de las aspiraciones politicas, de
politicas culturales, y los artistas, que quieren hacer la mejor opera de su vida” .

En el Teatro Municipal de Santiago de Chile, Carmen Gloria Larenas sostiene que,
histéricamente, no existia un dialogo fluido entre el &area artistica y el area econémica, que
permitiera considerar ambos aspectos para lograr contenidos consensuados. La directora
explica que “Siempre ha habido preeminencia de la parte artistica, que es el suefio de todos,
¢no? De todos los que estamos en esa parte. Pero la realidad hoy dia, en este contexto en el
que estamos nosotros, de inestabilidad politica, también econdmica, volatilidad también, es
hacer que las programaciones en alguna parte conversen con la administracion financiera,
para poder llegar a una formula que tenga ciertas caracteristicas de acuerdo al afio que se
esta proyectando”. Larenas sefiala que desde su llegada a la Direccion general del teatro, en
2019, se ha buscado un didlogo més fluido entre el area artistica y el area econdémica. La
directora sintetiza los cambios de esta manera: “aqui tradicionalmente la parte artistica
proponia una temporada y esa temporada después pasaba a la parte comercial-financiera, y
ahi se veia la realidad, las proyecciones de venta que habia, los costos, compararlos con los
ingresos, en fin, se hacia ese trabajo. Pero la verdad que te diria que la gran diferencia es
que hoy dia hay una propuesta inicial que si puede ser sometida a ajustes después del analisis
financiero. Es decir, si hay alguna idea artistica, produccion o titulo demasiado caro, se
puede ajustar. En fin, se va buscando por otra parte, también, si es que hay una idea artistica
gue es importante por una u otra razon, y la parte econdémica la cuestiona, en el fondo decir
‘No, mira, esto es importante porque artisticamente permite esto’. Y, a ver, veamos como. Te
diria que hay una conversacion mas de ida y vuelta. Y hay un proceso mas circular”.

Por su parte, en una organizacion de gestion privada como el teatro El Circulo de
Rosario, Guido Martinez Carbonell sefiala que han existido tensiones entre los objetivos

artisticos y los objetivos econdmicos, pero que han sabido superarlas. Segun el presidente de
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la Asociacion Cultural El Circulo: “Hemos tratado siempre de compatibilizar lo econémico
con lo artistico. Muchas veces lo artistico no es popular. Mefistofele, por ejemplo, una 6pera
que ya de antemano sabiamos que no iba a venir un tumulto de gente como con La traviata.
Pero nosotros, como institucion cultural, sentimos que es nuestro compromiso también
ofrecerlo igual. Ir a riesgo y ofrecerla, y tratar de econdmicamente paliarlo por otro lado.
Pero lo hacemos. Tenemos claro que no es cuestion de ir donde van las tendencias, donde va
toda la gente, sino también tratar de ofrecer productos culturales de nivel .

Las directoras de otras organizaciones (Juventus Lyrica, Teatro San Martin de
Tucuman, Teatro Colon) sostienen que no han padecido ese tipo de tensiones entre los
objetivos artisticos y los econémicos. Es el caso de Maria Victoria Alcaraz, quien sefiala que
durante su gestion en el Teatro Colon se buscO optimizar e incrementar los recursos
econdmicos en base a lo que ya estaba en funcionamiento en relacién a la programacion.: “Lo
que nos propusimos en los primeros afnos fue darle una vuelta de rosca a lo que ya existia”,
explica Alcaraz. “Cuando yo llegué se programaban cuatro fechas por titulo. ;Y por qué
cuatro y no ocho en un titulo como Tosca, 0 Madama Butterfly? De los grandes tangues,
como le llamo yo. ¢Por qué cuatro? Entonces, ¢por qué de un ballet como El lago de los
cisnes, cuatro funciones? Queda mas gente afuera que adentro. jSi a la gente le encanta El
lago de los cisnes! Entonces hagamos diez funciones. Estiramos hasta que no hubiese fecha
libre, salvo alguna excepcion, en la grilla. Ahi tensamos los precios, las escaleras de precios,
las ubicaciones. Digamos, todo lo que ya se usaba, estirarlo un poquito mas. Y en el mientras
tanto, ir pensando qué mas inventar para generar mas recursos. En cierta forma el Colén
Fabrica es una idea que sale de esa necesidad de repensar como podemos optimizar recursos
y como podemos generar mas recursos”’. En relacion al alquiler de la sala principal del teatro
para espectaculos producidos por terceros, Alcaraz afirma haber trabajado para ordenar las
solicitudes de alquiler (relacionadas con una necesidad econdmica del teatro), buscando evitar
que afectaran el desarrollo de la temporada oficial. Se resolvio circunscribir esos alquileres a
los meses en los que no habia actividad de los cuerpos estables: “el mes de enero es el mes de
vacaciones de todo el personal del Colon. Va todo el mundo junto” — sefiala Alcaraz — “Y
después en febrero era lo que llamamos la temporada de verano. Y la temporada de verano
podia estar programada por el Colon o alquilada a terceros. Como lo que alquildbamos a
terceros no nos parecia interesante para el Teatro Coldn, empezamos también a programar
nosotros lo que considerabamos que podia ser atractivo para una temporada de verano, que
era musica sinfonica, con un socio como Disney, que poniamos lo filmico y los personajes

junto con una gran orquesta con distintos formatos. Entonces hicimos con todos los
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personajes de la historia de los dibujos, después hicimos Star Wars, o sea, son todos distintos
formatos”. Alcaraz sostiene que esas producciones resultaron convenientes para las finanzas
de la organizacion: “Esa produccion del Teatro Colon era una inyeccion de ingresos a
principios de afio importantisima, que compitio con el alquiler de producciones de mdsica
popular de terceros, que lo fuimos como reduciendo. Esa es la unica friccion que yo senti,
que tiene que ver méas con estilo 0 con una cuestion estética mas que con una cuestion de qué
es mas importante, si el ingreso del alquiler o /o que se veia”. Alcaraz considera que ese tipo
de alternativas como la coproduccion de espectaculos en sociedad con Disney resultaba méas
apropiado que el alquiler de la sala a productores de recitales de musica popular, en
espectaculos en cuyos contenidos el teatro no tenia injerencia. Si bien esta Ultima opcion
representaba un ingreso para la organizacion, la entonces directora sefiala que “no era
significativo. La recaudacion de Disney con una produccion propia del Colon cuadruplicaba
el ingreso. Por eso yo trataba de demostrar que era por ahi”.

En Juventus Lyrica, Maria Jaunarena afirma que no se han producido tensiones entre los
objetivos artisticos y los econdmicos “porque nunca tuvimos esa escision que suele existir en
los teatros probablemente publicos, entre el director general y el director artistico. Aca no
existe, en el sentido de que lo que no se puede hacer, no se puede hacer”. L0s responsables
de la organizacion son plenamente conscientes de la necesidad de considerar los aspectos
econdémicos al momento de disefiar la propuesta artistica que ofreceran. En palabras de
Jaunarena: “No existen tensiones en ese sentido porque todos los miembros de la
organizacién son consientes de que no es posible desconocer la fuente principal de
financiamiento, que es la taquilla. Entonces no se puede programar cualquier cosa” .

En suma, encontramos que en algunos grandes teatros puablicos, con estructuras de
gestion complejas, como ha sido en los casos del Auditorio Nacional del Sodre y el Teatro
Municipal de Santiago, se han producido tensiones entre objetivos artisticos y econémicos. En
cambio, en una compafiia de estructura mas pequeiia y fuertemente dependiente de la
recaudacion de taquilla, como Juventus Lyrica, no se han registrado ese tipo de conflictos.
Segun los entrevistados, las tensiones han sido menores o inexistentes en otras organizaciones
de menor volumen de produccion, como el Teatro El Circulo de Rosario y el Teatro San

Martin de Tucuman.
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b) Relacion entre modelos de gestion y financiamiento

En el terreno especifico de la gestion de teatros liricos, Philippe Agid y Jean-Claude
Tarondeau (2012) se ocuparon de subrayar el vinculo existente entre la financiacion de las
organizaciones y su forma de gobierno. Recordemos que estos autores identificaron en teatros
y compafiias de 6pera de Europa y de Estados Unidos la presencia de modelos de gestién con
rasgos distintivos y diferenciados. En el siguiente cuadro se detallan las caracteristicas de

cada modelo:

Cuadro N°27: Caracteristicas de modelos de gestion de teatros liricos segin Agid y
Tarondeau (2012)

MODELO ALEMAN MODELO AMERICANO
Dependen de Ciudad, estado federal o Propietario
ambos
Disponibilidad de | Si No
cuerpos estables
Sede propia Si Mayormente no
Sistema de Repertorio Temporada
produccion
Otras actividades Si Mayormente no
artisticas
Financiacion - Alta incidencia de recursos | - Alta incidencia de recursos
estatales provenientes de los | provenientes de fuentes
organismos de tutela privadas
- Baja incidencia de los - Alta incidencia de los
ingresos de taquilla ingresos de taquilla
- Muy baja incidencia de
ingresos provenientes de
fuente estatal
Principales - Alta dependencia de las - Alta dependencia de sus
limitaciones subvenciones publicas propietarios y del publico
financieras para conseguir recursos
- Costos derivados de
acuerdos salariales a veces - Muy sensibles a las crisis
aumentan mas rapidamente econdmicas y financieras
que las subvenciones publicas

Fuente: elaboracion propia sobre datos recabados por Agid y Tarondeau (2012)

Entre esos modelos extremos, los citados autores sefialan la existencia de otros
esquemas de gestion. Es el caso de un modelo europeo, fuera de Alemania, con alta incidencia
de la financiacion publica, elevados costos de personal fijo y baja incidencia de los ingresos
de taquilla, y de otras organizaciones que no se corresponden con ninguno de los modelos
detallados, que han registrado muy poca produccion propia y han tomado decisiones de
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produccion orientadas a la reduccion de costos, como la realizacion de coproducciones (Agid
y Tarondeau, 2012).

Entre las organizaciones que conforman la muestra del presente estudio, encontramos
solo un caso que puede asemejarse al modelo americano (Juventus Lyrica) y ninguno que
pueda equipararse con el modelo alemén. Es posible afirmar que un caso (Teatro San Martin
de Tucuméan) comparte rasgos caracteristicos del modelo europeo extendido fuera de
Alemania. En cambio, los casos restantes (4/6) no se corresponden con los modelos de gestion
extremos. Cabe recordar que Agid y Tarondeau detectaron en su estudio casos con rasgos
ajenos a los mencionados en esos modelos contrapuestos. En la presente muestra,
organizaciones como el Auditorio Nacional del Sodre, el Teatro Municipal de Santiago de
Chile y el Teatro Coldn comparten algunas caracteristicas con el modelo aleman (cuerpos
estables, sede propia, incidencia importante de subvenciones estatales, diversas actividades
artisticas), pero también presentan diferencias (sistema de produccion de temporada y
tendencia a la diversificacion de fuentes de ingresos). En cambio, el modelo de gestion del
Teatro EI Circulo de Rosario presenta algunas caracteristicas del modelo americano (sistema
de temporada, importancia de ingresos de fuentes privadas y de recaudacién por taquilla),
pero muestra un rasgo muy particular, ya que no dispone de cuerpos estables, pero puede
contar con elencos artisticos sin que eso represente un costo para la organizacion®.

Por todo lo expuesto y a partir de los testimonios de los entrevistados, es posible
suponer que el modelo de gestion incide en las posibilidades de financiamiento de las
organizaciones, facilitandolas o limitdndolas. Tal como explica Maria Jaunarena: “Un
organismo publico tiene condicionadas las posibilidades de lograr auspicios privados, a
menos que cree una asociacién de amigos o algo que le libere el terreno. Un organismo
privado deberd demostrar idoneidad y perseguir una mision considerada de bien publico
para lograr exenciones impositivas y fondos publicos o de fundaciones”.

En el Auditorio Nacional del Sodre, ya hemos sefialado que en 2012 se cred un
fideicomiso, el Fondo de Desarrollo Artistico y Cultural del Sodre, destinado a la
administracion de los ingresos del Auditorio. Ademas de la subvencion estatal que recibe la
organizacion, Gonzalo Halty explica que “fodo lo que es arriendos de sala, venta de
entradas, patrocinios, todo lo que se nos ocurra, todo eso ingresa a las arcas del

fideicomiso”. Mediante esa herramienta, los responsables de la gestion cuentan con la

91 . 4, .. . -

Ya se menciond con anterioridad que el coro es un organismo de cantantes aficionados y la Orquesta
Sinfénica Provincial ofrece sus servicios a cambio de contar con espacios para sus ensayos y para realizar
actuaciones en el teatro.
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posibilidad de administrar e invertir esos fondos, por lo cual, como sostiene Halty, “e/
fideicomiso tiene la aspiracion de crecer y tiene la posibilidad de crecer indefinidamente en
cuanto a sus recursos”’. Por tal motivo, el director de la organizacién considera que el modelo
de gestion condiciona favorablemente las posibilidades de financiamiento. En sus palabras, se
trata de un modelo “muy innovador y te permite libertades que en otros escenarios mas
estatales duros y puros no podrias. Y te condiciona para bien en el sentido de que te
interpela. O sea, si no rendis y no le sacas jugo, es porque no sos capaz de hacerlo. Porque la
herramienta la tenés. (...) Te obliga a estar estudiando, inventando, observando en el mundo
qué es lo que esta pasando, sacando ideas, optimizando los recursos”.

Por su parte, Maria Victoria Alcaraz opina que, en el Teatro Coldn, el modelo de
gestion de autarquia, vigente desde 2010, ha planteado una solucién para los problemas de
financiamiento de la organizacion. Segln la entonces directora, “histéricamente el Teatro
Colo6n, no importa quién estuviera, (cuando) llegaba agosto, empezaban a avisar y en
septiembre ya golpeaban con las dos manos en la Jefatura de Gobierno pidiendo un auxilio
presupuestario porque no llegaban a fin de afio. Nosotros, en los seis afios, ni una sola vez, y
atravesamos la pandemia, atravesamos todo, ni una sola vez tuvimos que pedir un refuerzo.
O sea que, bien programado y tratando de ir tensando al maximo las posibilidades, todavia
un poquito mas quedaba, se generan recursos que son muy ttiles para el teatro”.

Con respecto al modelo de gestién del Teatro Municipal de Santiago, con recursos
publicos que se complementan con ingresos de fuentes privadas, Carmen Gloria Larenas
opina que el contexto econdmico impone condicionamientos. En sus palabras: “Puede haber
mejores afios, peores afos. Si es cierto que en el modelo éste, como hay aportes privados que
son importantes, si la situacion econOmica es buena mejoran, y si a lo mejor es mas
dificultosa, bajan. En ese sentido lo dificulta, puede ser”.

Por su parte, Ronit Keter subraya la diferencia entre el modelo del Teatro San Martin de
Tucuman y los modelos vigentes en el exterior. La Directora de Gestion y Produccion del
Ente Cultural de Tucuman sefiala que “una trata de imitar, de copiar lo que si funciona en el
mundo. Pero aca no podemos cobrar lo que cobran en Europa o en Estados Unidos
Generalmente ya son todos privados. No queda casi de lo poco que existe aca, que son
teatros que dependen de los gobiernos”. Con respecto a los condicionamientos que puede
plantear el modelo de gestion, Keter explica que la recepcion de fondos publicos en algunos
casos ha limitado las posibilidades de ofrecer contraprestaciones a los auspiciantes privados:
“Por ejemplo, cuando el gobierno provincial nos encarga el afichaje para el Septiembre

Musical, ahi no se puede poner ningun sponsor privado. Entonces, no les podés ofrecer ese
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afichaje, y tendrias que hacer tus propios afiches, lo que también es caro. Lo que hacemos
nosotros de publicidad en el teatro, ahi podemos poner esponsoreo. Pero si es algo en donde
interviene el presupuesto para publicidad de la provincia, ahi no se puede. Es complicado.
(...) Si el sponsor aporta algo y no puede figurar en el afiche, tampoco le sirve”.

En lo que respecta a los desafios y las dificultades que los modelos de financiamiento
plantean para los responsables de la gestion, encontramos en los casos de la muestra
realidades y experiencias diversas, debido a la variedad de esquemas de financiamiento de las
organizaciones. En el Teatro San Martin, donde las subvenciones puablicas son esenciales,
Ronit Keter resalta la dificultad de no poder contar con la totalidad de los montos solicitados,
dado que “Nunca tenés el monto integral. Te lo van dando en cuotas. Entonces eso por ahi es
una dificultad, porque vos tenés que hacer compras ya y no podés ir postergando. Entonces,
tenés que depender de que te fien los que te quieran fiar para que les paguen dentro de dos
meses. Eso es complicado: no tener toda la plata junta, digamos. Esa es una de las
dificultades mayores”.

En una organizacion equiparable al modelo americano, como Juventus Lyrica, sostenida
por los ingresos que la propia compafiia puede generar, el contexto econdémico tiene una
influencia considerable. En tal sentido, Maria Jaunarena asegura que la principal dificultad
esta asociada con la situacion en Argentina, donde “Un contexto econdmico inestable, altos
niveles de inflacidn y fuentes de financiamiento no comprometidas a mas de un afio, hacen
gue cada afo la organizacion deba en cierto punto empezar de cero y salir a buscar los
fondos para el afo siguiente. La crisis impacta a su vez en el bolsillo de la audiencia, y eso
repercute en la venta de entradas”. La busqueda de aportes privados es una tarea ardua para
una organizacion cultural sin fines de lucro como ésta, ya que, como explica Jaunarena: “los
fondos que son generalmente destinados a entidades benéficas no suelen estar relacionados
con la musica o la cultura, sino mas bien con otro tipo de misiones como las asociadas a
pobreza, alfabetizacion, salud, medio ambiente, necesidades basicas insatisfechas o
desnutricion infantil. De manera que la captacion de los otros fondos, necesarios para el
funcionamiento de la organizacion, es bastante compleja”.

Aungue los grandes teatros de la muestra reciben, como hemos visto, subvenciones
estatales, enfrentan también la necesidad de ampliar los recursos provenientes de fuentes
privadas. Es lo que sucede en el Teatro Municipal de Santiago de Chile, donde, segiin Carmen
Gloria Larenas, resulta crucial lograr una estabilidad, ya que “los aportes publicos que nos
dan, basicamente se van reajustando un poco, pero la verdad que no de manera esencial. Por

lo tanto, el contenido en alguna parte, las producciones y la temporada artistica, pasa a
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depender muchisimo del presupuesto de los fondos que uno logre conseguir, ¢no? Con
auspiciantes, con donaciones. Entonces, lograr una estabilidad a cinco afios, para poder
pensar un desarrollo del teatro a cinco afios, tal vez es lo mas dificil de lograr, por esa
razon”.

En el Auditorio Nacional del Sodre, Gonzalo Halty sostiene que el modelo de
financiamiento plantea dificultades respecto a la relacién con los artistas y la conciencia que
debe tomarse a nivel interno en cuanto a la necesidad de planificar. Esta situacion se
complejiza cuando se producen cambios de autoridades en las areas artisticas. En tal sentido,
Halty sefiala que “Hay una dificultad en que los cambios permanentes en las direcciones
artisticas te hacen remarla de vuelta y eventualmente te interpelan y te preguntan, y por qué
esto, y por qué vos no asumis todos estos costos y los tengo que asumir yo. Esas cuestiones
que parece que la plata saliera de una canilla o del aire o de un darbol”. Al contar con el ya
mencionado fideicomiso para la administracién de los recursos del auditorio, Halty explica
que ese modelo de financiamiento enfrenta a los directivos ante el desafio de “saber utilizar
las herramientas que tenemos como fideicomiso de gestion para poder generar ingresos
extrapresupuestales a través de diferentes mecanismos: patrocinios, convenios empresariales,
galas exclusivas, ingreso de taquilla, entre otros”.

En conclusién, es posible sostener que en la mayor parte de las organizaciones (5/6)% se
ha detectado un vinculo entre los modelos de gestién y las posibilidades de financiamiento de
las organizaciones, a partir del cual, como hemos visto, las organizaciones han enfrentado
desafios, dificultades y oportunidades de diversa indole. En las grandes organizaciones que
reciben subvenciones publicas (3/6), encontramos modelos de gestion que facilitan la
diversificacion de fuentes de ingresos, al habilitar la posibilidad de incorporar aportes
privados. En una de las organizaciones, con un modelo de gestiébn mas centralizado y sin
personalidad juridica propia (Teatro San Martin de Tucuman) también se procura la
diversificacion de fuentes de financiamiento, pero dicha estrategia ha encontrado limites. Al
mismo tiempo, la imposibilidad de contar con la totalidad de los fondos publicos solicitados
en un momento determinado representa una dificultad adicional. Por otra parte, en la Unica
organizacion de la muestra equiparable con el modelo de gestion americano (Juventus
Lyrica), el contexto econdmico inestable constituye el mayor escollo que enfrenta la

compafiia para su financiamiento.

%2 Guido Martinez Carbonell, del Teatro El Circulo de Rosario, no refirid ni dificultades ni desafios en la relacién
entre el modelo de gestidn y las posibilidades de financiamiento de la organizacion.
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5.16. Macroentorno

Entendemos por macroentorno al contexto en el que se desarrollan los teatros y
compafiias de dpera, en el cual convergen diversas fuerzas que se encuentran fuera del control
de la organizacion (Colbert y Cuadrado, 2003). Como se detall6 en el punto 3.2.4. del marco
tedrico, los mencionados autores sefialan entre las variables del macroentorno al entorno
econdmico, que comprende las diversas circunstancias econdémicas del contexto que pueden
incidir sobre las organizaciones.

En el estudio que llevaron adelante Philippe Agid y Jean-Claud Tarondeau (2012),
determinaron que la vulnerabilidad de las organizaciones frente a la financiacién es diferente
segun cada contexto, a un lado o a otro del Atlantico. Mientras que en Europa, donde las
subvenciones pablicas continGan siendo esenciales en los modelos de gestion, los teatros
enfrentan riesgos en los momentos de reduccion de déficit publico, en Estados Unidos esos
riesgos son permanentes, aun fuera de los periodos de crisis. De acuerdo a estos autores, el
modelo de gestion americano, con fuerte dependencia de los ingresos de taquilla y de
contribuciones privadas, es un esquema muy sensible ante cambios del contexto y, en
particular, ante las crisis econdmicas. Entre los casos que conforman la muestra del presente
estudio, Juventus Lyrica es el que mas se asemeja al modelo americano y, por lo tanto, ha sido
también el que mas ha sufrido las circunstancias del entorno econdémico. Maria Jaunarena
explica que los factores de dicho entorno que mas incidieron en el funcionamiento de la
organizacion fueron “La inflacion (con la consiguiente pérdida del poder adquisitivo de la
audiencia en conjuncién con el disparo de los costos de produccién)® y la paulatina
disminucion de los fondos provenientes del mecanismo de promocion cultural, producto en
primer lugar del cambio en las prioridades de la gestion del gobierno municipal en materia
cultural, que se agravaron draméaticamente con la quita de un punto de coparticipacion de
parte del Gobierno nacional a la Ciudad en 2020%, lo que afecté directamente sobre los
fondos del Régimen de Promocion Cultural”. Jaunarena sefiala que hacia el afio 2019, se

produjeron cambios en los requisitos para poder participar en el programa de Mecenazgo del

3 Segun las mediciones de IPC Congreso y de IPC San Luis, el IPC (indice de Precios al Consumidor) en Argentina
fue del 25% en 2015 y del 40% en 2016 (https://www.cronista.com/economia-politica/Como-fue-la-ultima-
decada-de-la-Argentina-en-materia-de-inflacion-20181017-0006.html). Segun el INDEC (Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos), que estuvo intervenido entre 2007 y 2015, el IPC alcanzé el 47,6% en 2018 y el 53,8% en
2019 (https://www.telam.com.ar/notas/202001/424035-indec-inflacion-diciembre-2019.html).

% Se refiere al Decreto 735/2020 del Gobierno nacional argentino, de septiembre de 2020, que establecié la
quita de mas de un punto de los fondos de coparticipacion federal asignados a la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires. (https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/234780/20200910).
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Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires: “no solo no podias presentar mas de un proyecto,
sino que bajaron el monto méximo de 15 millones a 10 millones. Y vos al mismo tiempo
luchas contra la inflacion. Entonces no es solamente que ya no te alcanzan los 15 millones: te
bajan nominalmente el mdximo”. La situacion se agravo a partir de 2020, con la mencionada
reduccion de fondos de la coparticipacion federal, a partir de lo cual, segin Jaunarena,
“pasamos de tener proyectos financiados por 7 millones de pesos a tener proyectos por 1.5 o
2. Es brutal la baja”. Ante estas dificultades planteadas por el macroentorno, Juventus Lyrica
apelo los dictamenes y las resoluciones adversas del programa de Mecenazgo y busco socios
en el sector para poder continuar con su actividad. En este sentido, consiguio el respaldo del
Teatro Coldn, que le ofrecié a la compaiiia el uso de la sala en forma gratuita para poder
realizar la gala de celebracion por el vigésimo aniversario de la asociacion en la temporada
2019.

En otras organizaciones, como el Teatro Coldn y el Teatro El Circulo de Rosario, las
autoridades han sefialado a la brecha cambiaria entre la moneda local (el peso argentino) y el
délar como una variable del entorno econdémico que dificulta la gestion de los teatros, ya que
parte importante de los costos (honorarios de artistas internacionales, pasajes aéreos,
hospedaje, derechos musicales) se consignan en dolares, mientras los ingresos se perciben en
pesos. Como explica Maria Victoria Alcaraz, esto obliga “zodos los afios a hacer un mayor
esfuerzo para llegar a los montos necesarios”. Para lograrlo, como se menciond en el
apartado dedicado al andlisis de las estrategias de financiamiento, el Teatro Colon ha buscado
explorar variantes dentro de la diversificacion de fuentes de ingresos (alquiler de sala y
espacios, alquiler total o parcial de producciones, cobro de entrada en Colon Fabrica,
ampliacién de las posibilidades de esponsoreo y auspicios, implementacion de un programa
de donaciones particulares). Por su parte, Guido Martinez Carbonell, responsable del Teatro
El Circulo de Rosario, sostiene que los desafios que plantea el entorno pueden cambiar
permanentemente: “Es todo muy variable. Todo va cambiando de acuerdo a la economia y de
acuerdo a la empresa”. Con posterioridad al periodo estudiado en este trabajo, sefiala, por
ejemplo, el cierre de empresas en Rosario a raiz de la crisis por la pandemia del Covid 19, una
circunstancia que puede resultar desfavorable para la organizaciéon, ya que, como se
menciono, el Teatro El Circulo cuenta con auspicios de empresas de dicha ciudad para su
financiamiento.

La necesidad de recurrir al mundo empresarial para recaudar ingresos que completen su
esquema mixto de financiamiento ha sido un desafio significativo para el Teatro Municipal de

Santiago de Chile en su relacion con el entorno econdémico. En tal sentido, cabe sefialar que
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en el afio 2018% el teatro atravesd una severa crisis de deuda, a raiz de varios factores, en
palabras de Carmen Gloria Larenas: “una fuga de auspiciadores, una baja venta, una
programacion que aparentemente no cumplio con las expectativas. (...) Un gasto superior al
ingreso, en resumen’. ESta situacion derivd en “un déficit del teatro de 7000 millones de
pesos®™. (...) El afio 2018-2019, el teatro estaba técnicamente quebrado”, segun la directora.
Larenas explica que, para superar la crisis, se implement6 una reestructuracion aprobada por
el Directorio, presidido en ese momento por el entonces alcalde Felipe Alessandri. Esa
medida implico la desvinculacion de 55 empleados y la implementacion de un cambio en la
estructura de gestion, ya mencionada anteriormente, con la creacion de una direccion general
y una gerencia general. Larenas sefiala una serie de resoluciones implementadas a partir de
esa etapa: “se hizo una campafia de donacion para recibir donaciones que permitieran
también paliar en parte esa deuda, lo que también se logro. Y se reajusto la manera en que se
realizaban las compras del teatro, se mejord el método, el procedimiento. Se revisaron todas
las areas para tratar de controlar mucho mejor el gasto. Se apretaron costos, como siempre
se hace. Con la pandemia esos costos se apretaron mas todavia. Y eso permitio al final que el
teatro hoy dia®, si bien tiene una deuda, claro, pero esta toda pactada en el largo plazo. Se
estd pagando esa deuda, como corresponde. Por lo tanto, el teatro hoy dia es un teatro
financieramente mucho mas sano”’.

En una de las organizaciones que reciben fondos publicos para su financiamiento, como
es el Teatro San Martin de Tucuman, la mayor dificultad en relacion al entorno econémico ha
sido el otorgamiento de subvenciones menores a las solicitadas, una situacion agravada
ademas por el contexto inflacionario. Segin Ronit Keter, directora de Produccion y Gestion
del Ente Cultural de Tucuman: “Yo pido, por ejemplo, 50 millones para todo el afio, por
decirte algo, y después salen diciendo ‘Te doy 10°. Entonces tenés que saber que tenés que
readaptar eso. Esto es Argentina. Esto es asi. Asi que es complicado. (...) Y en esta Argentina
una ya no sabe, porque presupuestas una serie de gastos de pasajes, por ejemplo, y después
te sube al triple. Es bdsicamente eso”. Ante estas dificultades, Keter sefiala que se ha buscado
desde la organizacion atenerse a la estimacion presupuestaria, ademas de apelar a recursos de

fuentes privadas y procurar reducir los costos. Aun asi, la perspectiva resulta compleja. En

* En ese momento el director del Teatro Municipal era Frédéric Chambert, quien ocupd el cargo entre agosto
de 2015 y noviembre de 2019 (https://www.operaactual.com/noticia/dimite-el-director-artistico-del-teatro-

municipal-de-santiago-de-chile-frederic-chambert/).

% Considerando la cotizacién del délar en Chile hacia fines de 2018, la suma equivalia aproximadamente a 10
millones de délares.

%7 Este tramo de la entrevista se realizé el 3 de agosto de 2022.
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palabras de Keter: “Mas all4 de la pandemia, por la situacion econémica, una no sabe ya
como armar las cosas. Esta muy complicado. Y ya venia complicado. (...) Y nosotros, que
tenemos todas las posibilidades, siempre tenemos la cultura como el ultimo orejon del tarro.
Y la verdad es que tenemos que querer mucho lo que hacemos para poder seguir. Porque es
muy frustrante” .

En sintesis, en la mayor parte de las organizaciones (5/6) las autoridades han
mencionado dificultades econdmicas, en mayor 0 menor medida relacionadas con el contexto.
Si bien Juventus Lyrica es la organizacion mas sensible ante la adversidad del entorno
econdmico, por su modelo de financiamiento semejante al americano, encontramos que
también varias organizaciones que reciben financiamiento publico (3/6) han afrontado
desafios econdmicos de diverso grado de complejidad durante el periodo estudiado. Algunas
de estas dificultades se relacionan con aspectos como los costos en dolares, la inflacion, la
pérdida de auspiciantes, la recaudacion por taquilla menor a la esperada o la asignacion de

subvenciones inferiores a las solicitadas a los organismos de tutela.

5.17. Patrocinadores y organismos aportantes

En el punto 3.2.4.7. del marco tedrico hemos hecho referencia a la relacion de las
organizaciones dedicadas a las artes escénicas con actores influyentes del entorno, conocidos
como grupos de interés o stakeholders, que pueden tener incidencia en su desempefio
(Shilvock, 2002; Bonet y Schargorodsky, 2016). En este apartado nos centraremos en
aquellos actores influyentes vinculados con el financiamiento de los teatros y compafiias de
Opera. Siguiendo a Bonet y Schargorodsky (2016), se tomaran en consideracién el estamento
politico, que ejerce particular influencia en los teatros publicos, la administracion publica, ya
que las autoridades de los teatros deben relacionarse con otras areas y organismos de
gobierno, y los donantes y patrocinadores, con quienes las organizaciones se vinculan para la
captacion de fondos de fuentes privadas.

Dentro de la muestra del presente estudio, en los grandes teatros que reciben
financiacion estatal ubicados en capitales nacionales, los organismos publicos que
contribuyen al financiamiento tienen algun tipo de injerencia en los procesos de toma de
decisiones de las organizaciones. Al respecto, Gonzalo Halty sefiala que en el Auditorio
Nacional del Sodre, el Ministerio de Educacion y Cultura nacional y el Consejo directivo del
Sodre inciden en la gestion, aunque las decisiones de programacion son responsabilidad de los

equipos a cargo del auditorio. Segun Halty, el actual consejo directivo “es bastante incisivo
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en las discusiones artisticas, y a veces le tuerce el brazo un poco a los directores artisticos
por determinados conceptos o preconceptos o decisiones que vienen mas del ministro. El
consejo directivo anterior era menos ‘meterete’ en la parte artistica. Si era muy metido en la
parte presupuestaria, que terminaba impactando en la parte artistica, porque si te decia: ‘No
te doy mads plata y manejate’. Y bueno, tenias que bajar a un solista o bajar el nivel del
solista 0 lo que fuera. Este consejo es bastante mas incisivo y le gusta dar la discusion
artistica”.

En el Teatro Municipal de Santiago de Chile, el directorio incluye a representantes de
organismos publicos, tal como sefiala Carmen Gloria Larenas: “En el directorio hay un
representante del Ministerio de la Cultura y hay un representante de los tres municipios que
también aportan fondos publicos. Y la presidencia del directorio es de la alcaldia de
Santiago, que también aporta. En esa presidencia hay bastante poder, del municipio de
Santiago. La del ministerio te diria que es la mas neutra. Es un representante nombrado por
el ministro o la ministra de turno. Y el representante de los municipios te diria que es la parte
gue esta mas involucrada, porque ademas le gusta mucho el tema, eso es muy bueno. Tienen
incidencia en temas macro: pueden tenerla, sobre todo en temas estratégicos, no en el dia a
dia”. En el Teatro Municipal, la injerencia del estamento politico no suele abarcar las
decisiones artisticas. En palabras de Larenas: “Siempre por supuesto hay énfasis, ideas, y de
repente uno puede recoger alguna. Pero basicamente, la linea artistica la dan también los
directores artisticos de los cuerpos estables respecto del desarrollo que ellos buscan para
esos cuerpos artisticos que dirigen” .

En el Teatro Colén, Maria Victoria Alcaraz explica que la injerencia del estamento
politico se vincula con los mecanismos de control de la gestion. La entonces directora sefiala
que “por un lado esta todo el sistema de control de gestion, que se cruza con el sistema de
control presupuestario. Tenés control presupuestario por un lado y control de gestién por el
otro, pero se cruzan, con lo cual se fue como sofisticando”. El seguimiento de la gestion ha
sido minucioso y periodico, con reuniones quincenales en las que se abordaban diversos
temas, como la gestion, la prensa o el impacto. Alcaraz considera que, si bien los controles
son necesarios, pueden resultar por momentos sofocantes. En sus palabras, el control de la
gestion “Esta muy bien en un sentido, pero en otro es como trabajar para el seguimiento.
Con lo cual terminé cediendo parte de mi equipo de conduccién para que hiciera el
seguimiento, porque vos tenés que tener la respuesta inclusive politica de la estrategia por la
cual se decidio hacer una cosa y no otra. Un colaborador de un area técnica no tiene por qué

saber ni cuales fueron las opciones que se evaluaron. Entonces fue como, en el caso del
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Colon, agobiante. En determinado momento inclusive pedi que nos separaran de todo el resto
del Ministerio de Cultura, porque iban pasando todas las &reas en una misma reunion. Y a mi
me resultaba como hasta incobmodo hablar del presupuesto del Colon al lado de organismos
que tenian un presupuesto anual que nosotros gastabamos en una opera, o dos Operas”.

Con respecto a los controles de gestion en el Auditorio Nacional del Sodre, Gonzalo
Halty explica que “el gobierno tiene cortes presupuestarios y de manejo de la gestion pablica
que te obliga a hacer informes periodicos y que te dice: ‘Bueno, vos te planteaste
determinadas metas y objetivos’. Si te planteaste indicadores, mejor, porque los podés
valorar de una manera mas estable. Y te hace un analisis presupuestario, (...) Ese es el
Ministerio de Educacién y Cultura que nos controla a nosotros junto con la CND (La
Corporacion Nacional del Desarrollo). Por lo tanto, tenemos que rendir cuentas y decir:

29

‘vamos gastando por acd, atenti’”. La incorporacion de estos mecanismos de control se
produjo en coincidencia con la implementacion de estrategias de gestion mas rigurosas,
basadas en la planificacidn estratégica, un aspecto ya mencionado en el apartado dedicado al
analisis de la Estructura de gobernanza. El seguimiento por parte del estamento politico
impuso dinamicas de trabajo particulares a nivel interno para poder cumplir con esos
requerimientos. Halty menciona que “Ese fue el cambio drastico que empezo en el 2017, que
a mi me llevo varios dolores de cabeza y angustias, porque los economistas del ministerio de
economia nos hicieron papilla varias veces. Por eso tuve varias peleas internas con nuestros
contadores: me entregaban unas planillas que eran unas sabanas gigantes que no se
entendian. (...) Porque yo lo tengo que explicar. Y tengo que estar convencido para poder
explicarlo, y a su vez, demostrar con grafica que nuestras proyecciones artisticas y
econdmicas van de la mano y los niUmeros van en crecimiento. Bueno, me costdé conformar
una légica del sistema de trabajo. Y de obtener informacion para ser capaz de ligar la lectura
artistica con la politica y a su vez hacer una sintesis economica’.

En el caso del Teatro Municipal de Santiago de Chile, que, como se menciond con
anterioridad, recibe fondos publicos procedentes de diversos organismos (la Municipalidad de
Santiago, el Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio, y los municipios de
Vitacura, Las Condes y Providencia), las exigencias impuestas a la organizacién a cambio de
las subvenciones otorgadas difieren en el caso de cada uno de esos estamentos. Asi lo explica
Carmen Gloria Larenas: “En el caso del Municipio de Santiago, que en este caso la alcaldesa
es presidenta del directorio, en general la alcaldesa actual, que es del Partido Comunista, ha
puesto énfasis en que ella desearia y quisiera que hubiera mucha mas interaccion con los

barrios, con los colegios. Es una intencién que uno recoge y trata de articular de la mejor
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manera posible. Respecto a los municipios, a cambio hay ciertas actividades artisticas que
uno se compromete a hacer en esos barrios, en esas comunas. Son acotadas y de mutuo
acuerdo las dos. Y en el caso del Ministerio, si hay un petitorio mucho mas amplio, que tiene
mas que ver con descentralizacion y formacion. Entonces ellos nos dan el monto que nos dan
al afio, y a cambio de eso uno se compromete a presentar un plan anual. Y dice, por ejemplo:
vamos a ir a cuatro regiones del pais con un espectaculo de danza, vamos a hacer cuatro
talleres de produccion técnica. Efectivamente, a cambio de ese monto hay una serie de
actividades que hacer, que en el caso del ministerio estan enfocadas en descentralizar y en
formacion”.

En el caso de Juventus Lyrica, por tratarse de una organizacion privada, mantiene un
vinculo construido y sostenido a lo largo del tiempo con sus auspiciantes y donantes. Tal
como explica Maria Jaunarena: “la tarea del fundraiser no es una tarea con resultados
inmediatos generalmente. Mantener y sostener al donante lleva un tiempo de conocimiento
mutuo y atencién personalizada”. Sefiala, sin embargo, que esos aportantes no tienen
incidencia en los procesos de toma de decisiones de la compafiia. Vale recordar que esta
organizacion lleva adelante, ademas de su programacion artistica, programas de formacién de
artistas y de desarrollo de audiencias. En relacién al apoyo que han obtenido para llevar
adelante esos proyectos, Maria Jaunarena sostiene que “Cuando empezamos con el programa
educativo, alla por el afio 2010, siempre fue una decisiéon de la organizacion que después
encontro eco afuera. Y lo mismo con la eleccion de titulos de la temporada. Ahora, es cierto
que hay programas que han tenido mas respuesta que otros, y te das cuenta de que hay que
continuarlo porque ademas te ayuda a generar socios. Pero no es que alguna vez tuvimos
algun problema con el uso de alguna marca, 0 se sumo un auspiciante y quiso que se revisara
la programacion. Nunca nadie nos dijo que ponia plata a condicién de que hiciéramos tal
cosa. Si una vez, una tarjeta de crédito nos condicion6 el apoyo a cambio de que solo se
pudiera pagar con esa tarjeta. Para nosotros era insélito”. Jaunarena sefiala que, a diferencia
de algunas compaiiias estadounidenses, Juventus Lyrica no cuenta con patrocinadores o
auspiciantes que integren su Directorio, una restriccion que ademéas impone la Ley de
Mecenazgo, ya que establece que no puede existir vinculo entre la empresa aportante y la
organizacion beneficiada. En cuanto a las exigencias que debe cumplir la organizacion ante
sus benefactores, Jaunarena hace referencia al estamento politico como grupo de interés, ya
gue Juventus Lyrica ha presentado proyectos en el programa de Mecenazgo del Ministerio de
Cultura del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, organismo frente al cual ha tenido que

dar cuenta de las actividades realizadas con los fondos solicitados. Tal como sefiala la
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directora ejecutiva de la organizacion: “un fondo publico o proveniente de una fundacion o
del exterior, generalmente fue antes solicitado y se explico (en la solicitud) como se
utilizarian los fondos y qué se realizaria con ellos. Eso después hay que rendirlo, es decir,
hay que demostrar toda la actividad que se realizd con esos fondos, y rendir todas las
facturas de gastos y honorarios correspondientes, lo cual se hace periddicamente, en tiempo
y forma”. En lo que concierne a los auspiciantes del sector privado, Jaunarena destaca que
suele existir un principio de exclusividad, que no permite incorporar mas de un patrocinador
de un mismo rubro. En sus palabras: “si tengo por ejemplo a Bianchi, no voy a generar un
auspicio con Chandon. Eso es asi siempre. Si tenés Volkswagen no vas a tener a Ford. En la
banca, por ejemplo, todo lo que es banca privada compiten entre ellos, o telefonicas, o
medios. (...) En ese sentido condiciona, si, la busqueda de fondos”. A proposito de los
aportes privados, Jaunarena agrega una reflexién sobre la dificultad para recabar esos recursos
y sobre la pérdida en la relevancia de estas contribuciones en el esquema presupuestario
durante los Ultimos afios: “Hay una caida del nivel de esponsoreo que tuvo que ver con un
cambio en las prioridades de marketing, un cambio en lo que se considera responsabilidad
social empresaria, donde el arte no entra tanto. Entra mas el medioambiente, la educacion
(...). Hoy es muy dificil conseguir un auspicio. Y cuando se consiguen, los auspicios no son
para nada representativos. Pero no por la crisis que estamos viviendo hoy. Hace ya mucho
tiempo que no son representativos. Hace mas de diez afios que los auspicios no te cambian el
amperimetro. Esto es asi. Los montos no se actualizan por la inflacion .

Hemos podido ver, en suma, que el estamento politico y la administracion publica son
stakeholders o grupos de interés significativos en lo que respecta al financiamiento entre los
teatros y compariias de dpera analizados. En especial, se ha evidenciado que la injerencia y el
control por parte de los organismos de tutela son relevantes en teatros que perciben fondos
publicos, de grandes dimensiones, con cuerpos artisticos estables y localizados en ciudades
capitales nacionales (Teatro Colon, Teatro Municipal de Santiago de Chile y Auditorio
Nacional del Sodre). Para Juventus Lyrica, el estamento politico y la administracion publica
han influido, debido a la participacion de la organizacion en el programa de Mecenazgo del
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. Para esta compafiia de gestion privada, otro
stakeholder significativo es el que conforman los donantes y patrocinadores, relevantes para
el financiamiento de la organizacion.

A continuacion presentamos una sintesis de los datos desarrollados en este apartado.
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Cuadro N°28: Injerencia de organismos aportantes en la gestion de la organizacion

ORGANIZACION | ¢Los organismos ¢Los ¢La organizacion
publicos aportantes patrocinadores o debe cumplir con
inciden en la toma de auspiciantes exigencias de parte
decisiones de la inciden en latoma | de organismos
organizacion? de decisiones de la | aportantes?

organizacion?

Teatro Colon Si No Si

Teatro Municipal | Si No Si

de Santiago de

Chile

Auditorio Si No Si

Nacional del Sodre

Juventus Lyrica No No Si (rendicion de

cuentas por los
fondos solicitados
en el programa de
Mecenazgo)

Teatro San Martin | No No Si (cumplir con lo

de Tucuman planificado)

Teatro EI Circulo | No No No

de Rosario

Fuente: Elaboracion propia

5.18. Politicas publicas

En el punto 3.2.4.6. del marco tedrico sefialamos la existencia de politicas publicas
orientadas al sector de las artes escénicas, que han adquirido diversas configuraciones segun
los contextos. Francoise Benhamou (2004) distinguié dos modelos extremos de intervencion
estatal en el ambito de la cultura: el modelo francés, centralizado y con intervencion directa
del Estado, y el modelo anglosajon, con injerencia estatal mediante una agencia o consejo de
las artes que asigna los recursos. Cabe recordar que se han desarrollado modelos intermedios
y se ha producido un acercamiento entre los modelos extremos, con la incorporacion de
instrumentos caracteristicos de uno de ellos en el otro (Benhamou, 2004; Schargorodsky,
2010).

En los paises sede de las organizaciones analizadas en este estudio, el Estado ha tenido
y tiene injerencia en el financiamiento del sector cultural, aunque existen diferencias en las
modalidades que adquiere dicha intervencion. Mientras en Argentina y en Uruguay los

esquemas de politicas culturales se aproximan al modelo francés, con una injerencia
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predominantemente directa y centralizada, en Chile el esquema tiende a la descentralizacion
(Canelas Rubim & Bayardo, 2008).

En la muestra de casos, como ya se ha mencionado en el apartado dedicado a la
subcategoria “Ingresos”, encontramos 4/6 organizaciones que perciben subvenciones estatales
de manera directa. Sin embargo, como también hemos visto, todas ellas han diversificado sus
fuentes de ingresos para completar sus necesidades presupuestarias.

Las politicas culturales puablicas pueden incluir otras herramientas, ademas del
sostenimiento de instituciones del sector. Dichas politicas pueden abarcar lineas de incentivo
para compafiias privadas o incluso para organizaciones dependientes de organismos publicos,
tanto mediante programas de subsidios como a través de legislacion que fomente los aportes
empresariales y particulares a organizaciones del sector (Peacock, 2006; Bonet vy
Schargorodsky, 2016).

Como se menciono en el punto 3.3 del marco tedrico, en los tres paises en los que se
localizan las organizaciones que conforman la muestra (Argentina, Chile y Uruguay) se han
implementado diversos mecanismos legislativos orientados a incentivar los aportes privados
en el sector cultural. Sin embargo, cabe sefialar que, mientras en Argentina no existe una
normativa a nivel nacional, sino legislaciones a niveles locales, como la de Ley de Promocion
Cultural, conocida como Ley de mecenazgo de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires®, en los
otros dos paises no existen normativas nacionales disefiadas especificamente para el sector
cultural. En Chile, se encuentra vigente la denominada “Ley de Donaciones Culturales”, que
es en realidad un articulo de una ley sobre el impuesto a la renta®, mientras que en Uruguay
se contempla el mecenazgo cultural dentro de la ley N°17.930'%. En todas estas normativas,
se reglamentan los términos en los cuales los contribuyentes pueden realizar aportes a
proyectos culturales a cambio de beneficios fiscales.

Entre las organizaciones que conforman la muestra, encontramos que 3/6 han utilizado
en el periodo estudiado los mecanismos mencionados para captar fondos provenientes del

sector privado, con diverso grado de continuidad y frecuencia.

% Ley N°2.264, aprobada en diciembre de 2006.

% Como ya se mencioné en el punto 3.3. del marco tedrico, la “Ley Valdés” es en realidad el Articulo 8 de la Ley
N°18.985, aprobada en 1990, que incorpord cambios en la Ley sobre impuesto a la renta, afadiendo la
posibilidad de que los contribuyentes recibieran beneficios fiscales al realizar aportes a organizaciones
culturales (https://www.bcn.cl/leychile/navegar?idNorma=30353). La normativa recibio diversas
modificaciones en los afios posteriores.

1% 13] como se sefialé en el punto 3.3. del marco tedrico, en los articulos 235 a 249 de la citada ley, aprobada
en 2005, se establece la posibilidad de que personas fisicas o juridicas puedan contribuir a proyectos culturales
a cambio de beneficios fiscales (https://oig.cepal.org/sites/default/files/2005_ley17930_ury.pdf).
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En el caso de Juventus Lyrica, la compafiia se vio beneficiada por el Programa de
Participacion Cultural-Mecenazgo del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, el régimen
mediante el cual se efectiviza la normativa establecida en la Ley de Promocion Cultural. Los
fondos recibidos se destinaron a los programas de formacion de artistas y de desarrollo de
audiencias de la organizacion, este ultimo centrado en la convocatoria de casi 1000 alumnos y
alumnas de colegios cada afio, para que asistieran a funciones de preestreno de Operas. Sin
embargo, como ya se ha mencionado en el apartado dedicado al anélisis del Macroentorno,
Juventus Lyrica también se vio afectada por una reduccion significativa de los fondos
provenientes del programa de mecenazgo. Asi lo detalla Maria Jaunarena: “hubo un corte
abrupto hacia el afio 2018, mas o0 menos, de muchas partidas de Mecenazgo, entre las que
cayo Juventus. (...). Hubo un cambio que no sé a qué obedecio. Si obedecio a que el sistema
no estaba funcionando, o a ellos no les redituaba internamente, o que la musica clasica dejo
de ser prioritaria y se volcaron a formas de arte mas populares. O también puede haber sido
un recorte presupuestario. Eso fue el primer cimbronazo”. A ese revés se sumo en 2020 una
medida del gobierno nacional que incidio negativamente en el presupuesto del Gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires y que, como sefiala Jaunarena, afectd a los fondos del programa de
mecenazgo'®*.

En el Auditorio Nacional del Sodre se apel6 a fondos de fuentes privadas a traves del
mecanismo contemplado por la ley N°17.930. Segun Gonzalo Halty, el Ballet Nacional del
Sodre ha empleado esa herramienta en forma sostenida y exitosa, mientras que el Auditorio la
explord en el afio 2019 y tiene previsto continuar utilizandola.

Por su parte, Carmen Gloria Larenas destaca la relevancia que ha tenido la Ley de
donaciones culturales para el Teatro Municipal de Santiago y para el sector cultural de Chile
en términos generales. La directora sostiene que “es la principal herramienta que usan todas
las organizaciones culturales, grandes, chicas, teatros o no teatros, para poder encontrar
fondos. Esa ley establece un incentivo tributario del 50 % en la declaracion de impuestos del
afno siguiente para las empresas que donen a proyectos culturales, que tienen que tener
ciertas caracteristicas evidentes. Hay unas condiciones que hay que cumplir. Yo te diria que
ha sido una herramienta por lejos importantisima para el sector cultural para poder
conseguir aportes, financiamiento y auspiciadores también. Ha sido esencial. Lo sigue
siendo. Se le estan haciendo algunos ajustes, se esta proponiendo hacer algunos ajustes para

mejor, esperemos’”’.

101 . . . I
Este aspecto se menciond en el apartado dedicado al andlisis del Macroentorno.
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Los responsables de las tres organizaciones que han utilizado las herramientas que
proporcionan las legislaciones relacionadas con el mecenazgo cultural coinciden tanto en
reconocer la importancia de estas normativas como en la necesidad de mejoras en las mismas.
Segun Maria Jaunarena, hacen falta cambios en la legislacion que permitan contemplar los
diferentes requerimientos de las diversas expresiones artisticas, ya que “No es lo mismo la
parafernalia de la Opera que los costos asociados a un unipersonal. Estamos hablando de
formas de produccion que para materializarse necesitan exponencialmente mas fondos. Creo
que de alguna manera los presupuestos adjudicados a cada area debieran contemplar la
idiosincrasia de cada actividad, sin ningun tipo de prejuicio asociado a si la actividad
artistica es popular o no”. Por su parte, Carmen Gloria Larenas considera que la Ley de
donaciones culturales de Chile podria mejorar incorporando mecanismos que faciliten las
donaciones de particulares, algo que, segun la directora del Teatro Municipal de Santiago,
“hoy dia no esta claro del todo. Digamos, en principio no se puede, pero se puede. (...)
También se puede mejorar el tema de las herencias: que pueda haber una donacion de
herencias también a organizaciones. Aumentar la proporcion, no necesariamente, e incluir a
las personas, que hoy dia no es claro como en el caso de las empresas. También se podria
mejorar el limite. Hay un limite de cierta cantidad que puedes donar respecto de tus
utilidades, por lo tanto seria bueno poder ampliar eso”. Gonzalo Halty sefiala la necesidad de
una mayor visibilidad para el mecanismo existente en Uruguay, ya que muchas empresas “No
lo conocen, no saben de sus beneficios. Y falta endulzar a las empresas para que vean esto
como una oportunidad de ganar-ganar en cuanto a imagen y en cuanto a que les devuelven el
55% de lo que pusieron, o el 60%"”.

Aunque el Teatro Colon no recurrié al mecanismo que ofrece la Ley de mecenazgo de
la Ciudad de Buenos Aires en el periodo estudiado, Maria Victoria Alcaraz también resalta la
relevancia de la existencia de ese sistema, y coincide con Halty al subrayar la necesidad de
generar una mayor comprension en el sector empresario respecto al valor simbdlico de la
contribucion a la cultura. Alcaraz sostiene que “hay que trabajar mucho en incorporar esa
cultura del beneficio que significa para una empresa, ademas de la desgravacion impositiva,
el apoyo al desarrollo cultural. Si uno habla del desarrollo cientifico queda clarisimo,
aungue no sepas de que estan hablando. Pero el desarrollo cultural es exactamente lo mismo
o0 tan importante como el desarrollo cientifico. En Latinoamérica todavia se vive la cultura
como una frutilla que adorna la torta, siempre lo digo eso en los cursos en la facultad. Tenés
bizcochuelo, tenés dulce de leche, esta perfecto. Si tenés frutilla, mucho mejor. Si no, te

comés el bizcochuelo y esta bien igual. Pero no esta bien igual. No es lo mismo. No es lo
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mismo porque la construccion de ciudadania tiene por lo menos dos pilares fundamentales
que son la educacion y la cultura. No es una sola, y no es otra que no sean estas dos.”

En cuanto a las otras organizaciones que no pudieron acceder a mecanismos de
incentivo a la participacion del sector privado en la cultura debido a la falta de legislacion
local al respecto (Teatro San Martin de Tucumén y Teatro El Circulo de Rosario), sus
autoridades consideran que seria importante la existencia de un marco legal que facilitara la
incorporacion de recursos privados en los presupuestos de las instituciones culturales.

En sintesis, encontramos una carencia en los paises de la muestra de legislacion de
mecenazgo nacional especificamente orientada al sector cultural, que contemple las
particularidades y requerimientos del mismo. La mitad de las organizaciones que conforman
la muestra apelaron a marcos legales vigentes (la Ley de Mecenazgo de la Ciudad de Buenos
Aires, la Ley de donaciones culturales de Chile y la Ley N°17.930 de Uruguay), de los cuales
uno es una norma circunscripta al territorio de la ciudad de Buenos Aires, y los otros son
articulos dentro de leyes no vinculadas en su totalidad al sector cultural. Si bien los
responsables de las organizaciones que se beneficiaron con estas normativas resaltan su
importancia, todos sefialan la necesidad de mejoras para que el mecanismo resulte mas eficaz.
Cabe subrayar, ademas, la pérdida de financiamiento a través del programa de mecenazgo de
Buenos Aires mencionada por Maria Jaunarena, que implicé no sélo un limite mayor en la
cantidad de proyectos que cada organizacidn puede presentar, sino también una considerable
merma en los recursos asignados, un aspecto ya sefialado en el apartado dedicado al analisis
del Macroentorno. Las mejoras sugeridas por los entrevistados incluyen la busqueda de una
mayor comprension desde el sector privado respecto a los beneficios de invertir en cultura, la
necesidad de que se contemplen en la legislacién las exigencias y requerimientos de las
diversas expresiones artisticas y la incorporacion de mecanismos que faciliten las donaciones

de particulares.

227



6. UNA INCERTIDUMBRE INEDITA: TEATROS Y COMPANIAS DE OPERA DE
AMERICA DEL SUR FRENTE A LA PANDEMIA DEL COVID 19

Con posterioridad al periodo que comprende el presente estudio (2015-2019), la llegada
de la pandemia del Covid-19 desde los primeros meses de 2020 sumo dificultades, desafios e
incertidumbre a nivel global. Ante esta situacién de emergencia sanitaria y con el propdsito de
evitar la propagacion del virus, los gobiernos actuaron implementando medidas con rasgos
comunes, incluyendo la regulacion de reuniones grupales, la prohibicion de viajes, el cierre de
comercios y de instituciones o el confinamiento (Naylor, Richard, Todd, Moretto y Traverso,
2021; Banks y O’Connor, 2021). El sector cultural se ha visto fuertemente afectado por las
restricciones de las medidas sanitarias (Polivtseva, 2020; Banks y O’Connor, 2021),
particularmente las artes escénicas, debido a la importancia de la presencia del publico y a la
necesidad de desarrollar la actividad en un &mbito especifico (Naylor, Todd, Moretto y
Traverso, 2021).

En los tres paises sede de las organizaciones analizadas en este trabajo (Chile, Uruguay
y Argentina), los gobiernos establecieron restricciones desde marzo de 2020, que obligaron a
la suspension de los espectaculos en vivo'%%. Todas las organizaciones de la muestra debieron
interrumpir sus actividades presenciales, pero es posible detectar diferencias en lo que
respecta a los desafios encarados desde la llegada de la pandemia entre las grandes
organizaciones que reciben subvenciones estatales y las entidades de gestion privada. Si bien
ninguna pudo contar con ingresos de taquilla mientras durd la suspension de actividades
presenciales, los teatros que dependen de organismos estatales (Teatro Colon, Teatro
Municipal de Santiago de Chile, Auditorio Nacional del Sodre, Teatro San Martin de
Tucuman) recibieron desde el comienzo de la pandemia las partidas presupuestarias para
solventar sus costos fijos. La situacion fue mas inestable, en cambio, para las organizaciones
privadas. Juventus Lyrica debio reducir drasticamente su estructura, tal como explica Maria
Jaunarena: “Al levantar la actividad se dejo de vender entradas, con las que financiabamos
los costos fijos y sueldos. Como resultado, hoy la organizacion tiene dos empleados

solamente™®. El Teatro El Circulo de Rosario tampoco pudo contar con otros ingresos

2 En Uruguay se suspendieron los espectaculos con publico en marzo de 2020
(https://www.redalyc.org/journal/3873/387370671008/html/). Durante el mismo mes, en Chile se decretd una
cuarentena total en comunas de la regién metropolitana (https://www.minsal.cl/wp-
content/uploads/2022/03/2022.03.03_LIBRO-COVID-19-EN-CHILE-1-1.pdf), mientras que en Argentina se
establecié la misma medida a nivel nacional
(https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/227042/20200320).

1% Este tramo de la entrevista se realizé en diciembre de 2021.
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ganados, como los que obtenia por el alquiler de salas de su edificio. Guido Martinez
Carbonell sefiala que fue necesario negociar los sueldos con los empleados y los contratos del
Estudio de Comedias Musicales que desarrolla su actividad en salas del teatro, y de la
confiteria Café de la Opera, ubicada en la esquina del edificio. En relacion a las fuentes de los
ingresos obtenidos en ese periodo, Martinez Carbonell sefiala: “La plata la tuvimos que sacar
un poco del subsidio nacional, que unos meses nos daba y otros no nos daba, los sponsors y
algunos ahorros, y eso es lo que tuvimos que hacer durante un afio, ¢no? Tuvimos que pagar
70% de los sueldos y asi subsistimos durante un afio, un afio y pico.”

A pesar de la estabilidad que pudieron mantener los teatros que dependen de
organismos publicos, algunos de ellos también atravesaron ajustes o restricciones econdémicas
durante la pandemia. Cuando el Auditorio Nacional del Sodre reabrié sus puertas, con

protocolos, el 6 de agosto de 2020

, se decidid que los ingresos provenientes del
arrendamiento de la sala fueran a beneficio de los artistas, una medida que vino a sumarse a
un ajuste previo de las partidas presupuestarias. Segun Gonzalo Halty: “tuvimos que hacer
malabares para que a su vez el presupuesto que teniamos se achicara, ademas de lo que
habia ajustado el gobierno, un 15% mas, porque era lo que recibiamos de dinero extra
presupuestal. Y a su vez ser eficientes en ese gasto. Y cerrar las cuentas. Y nos dio bien. Fue
un milagro”. En el Teatro Municipal de Santiago de Chile, donde se mantuvieron los ingresos
publicos y gran parte de los aportes de auspiciantes, se buscé reducir los costos, tal como
sefiala Carmen Gloria Larenas: “hicimos un monton de ajustes, de distinta indole. También
hicimos un ajuste a la baja de los sueldos durante el afio pasado del 20 % durante un afio'®.
Todas esas decisiones fueron importantes para poder pasar el afio y llegar hasta hoy dia, que
hemos logrado echar a andar el teatro™*®. El Teatro Coldn, por su parte, tuvo que asumir
una tarea inédita desde el punto de vista administrativo, al tener que devolver los montos de
los abonos vendidos para la temporada 2020. A propdsito, Maria Victoria Alcaraz recuerda:
“Eso fue un capitulo tremendo, porque fueron casi 300 millones de pesos que se devolvieron.

Mucho. Con un sistema ideado para recibir pero no para devolver. Y mucho menos semejante

cantidad de dinero. Eso fue la Unica cosa desagradable, que era saber que uno tenia plata de

104 . . . . . .. .
El auditorio fue el primer teatro latinoamericano en reanudar sus actividades presenciales

(https://es.euronews.com/2020/08/07/uruguay-el-primer-pais-de-iberoamerica-en-reabrir-sus-
teatros#:~:text=Su%20pa%C3%ADs%20es%20el%20primero,mide%20la%20temperatura%20al%20entrar) .

1% se refiere al afio 2020.

Este tramo de la entrevista se realizé en octubre de 2021. El Teatro reabrid sus puertas en agosto de 2021
con una propuesta denominada “Recorrido vivo” y reanudd sus espectaculos presenciales en septiembre de
ese afio (https://www.24horas.cl/programas/entrevistas/teatro-municipal-reabre-sus-puertas-vamos-a-exigir-
el-pase-de-movilidad-4932564).
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otro y que habia que devolvérsela. Era muy engorroso con aquellos que habian pagado con
tarjeta y que a su vez habian pagado con varias tarjetas. Eran varias entidades, con sus
tiempos y con sus errores, porque tampoco sabian cdmo hacer. Tremendo. Pero pudimos
resolverlo.”

Desde 2020, a nivel global, la pandemia impulsé la utilizacion de las herramientas
digitales para la difusion de contenidos en las organizaciones del sector cultural (Betzler y
otros, 2020; Polivtseva, 2020; Trubnikova y Tsagareyshvili, 2021; Naylor y otros, 2021). En
los teatros y compafias de Opera, tal como sefialan Nina Trubnikova y Severyan
Tsagareyshvili: “Los recursos online, que eran normalmente solo medios complementarios, se
convirtieron de pronto en el Gnico canal de comunicacion con los consumidores” (2021: 2).
La totalidad de las organizaciones analizadas en este estudio exploraron el universo digital
con diferentes propuestas, a partir del cierre de actividades impuesto por las medidas
sanitarias. El Teatro Coldn es el Unico caso de la muestra que venia realizando transmisiones
en directo de sus espectaculos con anterioridad, desde el afio 2015'”". Por esa razén, al
momento de canalizar las propuestas artisticas en una plataforma digital, el teatro ya contaba
con un archivo importante de registros audiovisuales editados. Maria Victoria Alcaraz cuenta
que se busco transmitir esos registros a través de la pagina web y de los canales digitales del
teatro intentando recrear algo del habito del espectador teatral. Asi lo explica la entonces
directora: “Dijimos, en el medio del desastre, vamos a tratar de seguir algunas practicas del
Colén. Vos si tenés un abono vas todos los domingos en los que hay funcion de ese abono, o
si sacaste para sabados a la noche, tenés como un ordenamiento. Bueno, vamos a seguir ese
ordenamiento. Vamos a crear un ciclo, todos los domingos”. En ese marco se transmitieron
funciones de oOpera, ballet y conciertos que formaban parte del mencionado archivo filmico
del teatro. Con la intencién de lograr que la pagina web “se convirtiera en el escenario del
Colon, en el mas amplio sentido del término”, en palabras de Alcaraz, se fueron sumando
otros contenidos, incluyendo material concebido para el piblico infantil'®, grabaciones
histdricas de funciones del teatro’® y un ciclo audiovisual titulado “Casas de Opera”, a cargo
de cantantes, instrumentistas y realizadores, que trabajaron a distancia desde sus casas con los
recursos que tenian a mano*™.

En el Teatro Municipal de Santiago de Chile, la pandemia impulsé la creacion de una

plataforma digital denominada ‘“Municipal Delivery”, que se nutrid0 con registros

%7 https://www.buenosaires.gob.ar/noticias/el-Teatro-Col%C3%B3n-en-vivo-por-internet.

https://teatroColén.org.ar/es/Coléndigital/Colénparachicos.
https://teatroColén.org.ar/es/Coléndigital/archivo-historico.
https://teatroColén.org.ar/es/Coléndigital/casasdeopera.
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audiovisuales de espectaculos de temporadas anteriores™™, y que en palabras de Carmen
Gloria Larenas “Ha sido sUper exitosa: ha tenido un alcance de 13 millones, lo que es mucho
en Chile. Sobre todo en la época de la pandemia mds dura, no hoy dia”. El Auditorio
Nacional del Sodre también emprendié sus experiencias en el universo digital a partir de la
llegada de la pandemia, aunque, segun Gonzalo Halty, la organizacién se habia planteado un
objetivo de proyeccion digital desde 2017-2018. A partir del lanzamiento en marzo de 2020
del portal “Cultura en Casa”, impulsado por el Ministerio de Cultura de Uruguayllz, el Sodre
se convirtid, como explica Halty, en “una alimentadora de esa plataforma con mds de cien
contenidos digitales en poco tiempo. Desde conciertos didacticos, talleres, vacaciones de
julio para los chicos, magia a través de la pantalla, charlas, lo que fuere. Y conciertos,
obviamente, a través de la television publica”. El Teatro El Circulo de Rosario también se
orientd al ambito virtual y puso a disposicién del publico registros audiovisuales de dperas y
conciertos de afios y de décadas anteriores en su canal de YouTube'*®. Por su parte, el Ente
Cultural de Tucumén, organismo del cual depende el Teatro San Martin de esa provincia,
llevd adelante en 2020 y en 2021 ediciones especiales virtuales del festival Septiembre
Musical Tucumano, con la realizacion de programas y contenidos audiovisuales, que
incluyeron una version filmica de la 6pera “Rita”, de Gaetano Donizetti''*,

En cuanto la situacion epidemioldgica lo permitid, a medida que se fueron habilitando
los protocolos para la realizacion de espectaculos sin publico en cada pais, la mayor parte de
las organizaciones (Auditorio del Sodre, Teatro Coldn, Teatro Municipal de Santiago, Teatro
El Circulo y Teatro San Martin de Tucuman) realizé conciertos que fueron grabados y
transmitidos en diferido a través de los canales digitales de las instituciones'**.

Por su dependencia de recursos de fuentes privadas y por su estructura pequefia, sin
sede propia, Juventus Lyrica fue la organizacion mas afectada por la pandemia. Ante la
imposibilidad de realizar espectaculos, los responsables de la compafiia enfrentaron la
necesidad de reformular la dinamica y los objetivos de trabajo, algo que lograron enfatizando

el perfil educativo de la institucion. Al respecto, Maria Jaunarena afirma lo siguiente: “/a

" https://municipal.cl/municipal/municipal-delivery-la-plataforma-digital-que-nos-lleva-a-regiones/.

https://www.gub.uy/ministerio-educacion-cultura/cultura-en-casa.
https://www.youtube.com/c/TeatroElCirculoRosario/videos.
https://septiembremusical.gob.ar/edicion-2020/.

Ver https://teatroColén.org.ar/es/Coldndigital/desde-el-Colén (Teatro Coldn);
https://www.youtube.com/channel/UCGtlekr2xWgDJ4BoztS8G8g/videos (Auditorio Nacional del Sodre);
https://www.operala.org/mientras-prepara-su-reapertura-el-municipal-de-santiago-anuncia-nuevos-estrenos-
digitales-y-extiende-ciclo-de-transmisiones-en-la-red-tv/ (Teatro Municipal de Santiago);
https://www.youtube.com/c/TeatroElCirculoRosario/videos (Teatro El Circulo);
https://www.youtube.com/c/EnteCulturaldeTucum%C3%A1ln_TV/videos (Teatro San Martin de Tucuman).
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https://www.youtube.com/c/EnteCulturaldeTucum%C3%A1n_TV/videos

crisis nos dio una oportunidad invalorable. Nos obligd a repensar actividades y a ampliar el
horizonte educativo. A través de la virtualidad, que aniquila el fenébmeno del teatro desde al
vamos, ampliamos las oportunidades educativas a artistas jovenes que de otra forma nunca
hubieran participado de nuestra formacion por su situacion geografica”. En colaboracion
con la Fundacion Williams, en agosto de 2020 Juventus Lyrica lanz6 un Programa de
Formacion de Artistas con becas, inicialmente en modalidad virtual. Para la concrecion de las
becas la organizacion cont6 con el apoyo de Fundacion Santander y del programa de
Mecenazgo del Ministerio de Cultura de la Ciudad de Buenos Aires. Jaunarena resalta el
alcance de la iniciativa al mencionar que “Entre 2020 y 2021 entregamos 390 becas a artistas
de doce provincias argentinas y, ademas, de trece paises latinoamericanos”. Por otra parte,
en el segundo afio de la pandemia, Juventus Lyrica concretd una alianza con el Centro
Artistico Solidario Argentino (C.A.S.A.) que permitio la realizacion de propuestas educativas
en barrios populares, incluyendo cursos de maquillaje artistico, clases de canto y la formacién
de un coro de adolescentes en Villa Soldati.

En el contexto inédito de la emergencia sanitaria, algunas de las organizaciones
destinaron instalaciones y personal a tareas relacionadas con la pandemia. Fue el caso del
Teatro Coldn y del Auditorio Nacional del Sodre, donde los talleres de sastreria se utilizaron
por un tiempo para la confeccion de tapabocas o de uniformes para hospitales publicos. Parte
del personal del Teatro Coldn participd ademas en diversas tareas relacionadas con medidas
sanitarias implementadas por el Ministerio de Salud del Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires, tales como la atencion en hoteles destinados a personas provenientes del exterior que
debian cumplir con la cuarentena reglamentaria o la participacion en centros de vacunacion o
en centros de testeo, uno de los cuales funcioné en el mismo teatro™®.

A pesar de las dificultades y los desafios que la pandemia plante6 para las
organizaciones del sector, los responsables de algunos de los teatros y compafiias analizados
subrayan aspectos positivos de la experiencia de gestion en esa circunstancia inédita. Maria
Jaunarena rescata el alcance que logré Juventus Lyrica con su programa de formacion virtual,
con el cual fue posible brindar capacitaciones a cantantes de diversos puntos de la Argentina 'y
de otros paises. Gonzalo Halty, por su parte, resalta la proactividad de los equipos del
Auditorio Nacional del Sodre, que no esperaron a recibir indicaciones de areas superiores de
gobierno para comenzar a actuar en el nuevo escenario que planteaba la pandemia. En

palabras de Halty: “si bien tuvimos un par de meses que estuvimos navegando medio a

116 https://www.telam.com.ar/notas/202101/543100-ciudad-buenos-aires-teatro-Coldn-test-coronavirus.html
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ciegas, el teatro no cerr6 nunca la actividad interna, més alla que no tuvieramos
espectéculos al pablico en los primeros dos meses. Pero en la medida en que nos autorizaron,
y nosotros demostramos permanentemente, salimos a la cancha ahi, digital”. Mas adelante,
cuando se vislumbré la posibilidad del regreso a la actividad, “Nosotros le pautamos los
tiempos al Ministerio de Salud Publica para los protocolos de apertura, los protocolos de
ensayo — cuenta Halty - Los volvimos locos. Fuimos quienes incidimos, junto con los
productores artisticos privados, obviamente, porque su fuente laboral estaba en juego, en la
reapertura de las salas. Fuimos el primer pais que reabrié las salas en agosto del 2020 y el
Auditorio fue el primer espectaculo en vivo que se hizo después de meses de estar cerrado, a
nivel latinoamericano”. Maria Victoria Alcaraz, por su parte, menciona una iniciativa
impulsada por el Teatro Coldn, orientada a establecer una red de teatros de dpera de
Argentina''’: “En diciembre (de 2021) lo firmamos presencialmente, pero lo creamos en el
medio de la pandemia, cuando empezamos nosotros a juntar a otros teatros, y dijimos,
‘amuchémonos’. De hecho, nosotros nos amuchamos con los esparioles, porque ellos nos
contaban lo que les iba pasando, anticipando asi las cosas que nos iban a pasar a nosotros
dos meses después. Entonces nosotros tomabamos nota, preguntabamos. Y ese trabajo a nivel
nacional también, nos ayuda a nosotros y a los demds teatros”. Guido Martinez Carbonell
hace referencia a la participacién del Teatro El Circulo de Rosario en esa red y a las
perspectivas de que esa alianza permita estimular la coproduccion entre las organizaciones a
futuro: “Nos hemos reunido en la pandemia via Zoom todos los teatros. Y estamos
intercambiando experiencias, y también estamos viendo la posibilidad para el futuro de hacer
un titulo de dpera y hacer un vestuario y una escenografia que podamos solventar entre dos,
tres teatros, y que vaya circulando. Se abarataria bastante la produccion, y después cada
teatro aporta localmente la orquesta, el coro, los solistas”. Por otra parte, Carmen Gloria
Larenas subraya la afluencia de pablico nuevo al Teatro Municipal de Santiago desde el
regreso a la actividad presencial en 2021. A partir del relevamiento realizado por la

organizacién en dieciocho funciones ofrecidas ese afio*'®

, comprendiendo conciertos y
espectaculos de danza, la directora sefiala que “hay un 41 % de publico que ha venido por
primera vez al teatro. Y un 59 % que es publico tradicional. Y eso es sUper interesante,
porque el teatro tradicionalmente tenia un problema grande para poder traer a nuevo

publico. Yo creo que ese publico viene de la experiencia digital que hubo durante estos

117 . . .
https://musicaclasica.com.ar/se-crea-la-nueva-red-de-teatros-de-opera-de-argentina/.

18 Hasta octubre de 2021, momento en que se realizé este tramo de la entrevista con la directora del Teatro.
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dieciocho meses, y de todo el trabajo que se hizo de visibilizar lo que hacia el teatro. Y eso es
algo positivo e interesante.”

De cara al regreso a la actividad presencial plena™*®

, los responsables de algunas
organizaciones mencionaron ciertos desafios para la gestion que se vieron potenciados a partir
de la experiencia de la pandemia. La incorporacion de los recursos digitales para la
transmision de contenidos online ha resultado ser una herramienta adicional valiosa para la
difusion y promocion de la actividad de organizaciones dedicadas a la produccion de épera
(Trubnikova y Tsagareyshvili, 2021). En tal sentido, Gonzalo Halty considera que la
experiencia en el terreno digital durante la pandemia ha llegado para quedarse, pero esta
actividad suma dificultades a futuro, ya que la continuidad de ese proyecto insume recursos.
Con la reapertura del Auditorio, el personal que durante la pandemia se habia abocado a los
contenidos digitales debid retomar sus tareas habituales. En este panorama de salida de la
pandemia, Halty explica “el nivel de productividad digital que tuvimos en el 2020 y parte de
2021 no lo podemos sostener, porque tenemos los espectaculos a full. Entonces, ahi estamos
en un desafio, lindisimo desafio de crecimiento, pero todo eso se traduce en dinero. Si no
sucede que haya un incremento, o le inventamos el formato... esta complicado. ES una
logica de proyeccion complicada”. Por su parte, Carmen Gloria Larenas suma una mirada
amplia sobre la continuidad de las organizaciones del sector en escenarios de incertidumbre,
al considerar la necesidad de encarar la gestion desde una perspectiva que trascienda los
aspectos puramente artisticos: “Porque todo esté distinto. Pero probablemente a donde haya
que ir es hacia una estructura y hacia un funcionamiento que sea con una vision de
sustentabilidad, que pase desde el reciclado de producciones hasta la generacion de energia
propia con paneles solares. Yo creo que en los desafios que vienen, es como que la visién
solo artistica en organizaciones como ésta ya no va a ser suficiente. Creo que hay muchas
cosas que van a tomar un nuevo protagonismo y que se van a mezclar con lo que pasa en el
escenario. Creo que las organizaciones como ésta tienen que ser mucho mas que la caja
escenica. (...) Creo que ese cambio, esa mutacion, es lo que se viene ahora”.

En sintesis, encontramos que la totalidad de las organizaciones de la muestra debid
interrumpir sus actividades artisticas con la llegada de la pandemia y volcarse a la difusion de
contenidos a través de plataformas digitales. La mayor parte de los teatros (5/6) realizaron
conciertos sin publico que fueron grabados y transmitidos en diferido entre 2020 y 2021. Las

a mayor parte de las entrevistas (5/6) se realizaron en los Gltimos meses de 2021, antes de que las

organizaciones pudieran retomar plenamente sus actividades y con la llegada inminente a América Latina de la
variante Omicron del virus SARS-CoV-2, que planteaba un nuevo panorama de incertidumbre. Al momento de
la redaccidn de estas paginas, todas las organizaciones han podido retomar sus actividades presenciales.
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organizaciones que reciben subvenciones de organismos publicos (4/6), aunque con desafios y
dificultades, pudieron sobrellevar la situacion de emergencia con cierta estabilidad. En
cambio, para la Unica organizacion de la muestra de gestion privada y sin sede propia, las
restricciones de la pandemia implicaron ajustes extremos y la reorientacion de los objetivos a
actividades pedagogicas inicialmente en modalidad virtual, sosteniendo la mision de
“Promover oportunidades de formacioén y desempefo profesional para jovenes artistas”.
Aunque desde agosto de 2020 las organizaciones fueron retomando gradualmente sus
actividades presenciales?, inicialmente lo hicieron con conciertos y propuestas artisticas que
debian respetar los protocolos sanitarios vigentes. Por las caracteristicas de la dépera como
género, con la necesidad de orquesta, coro y solistas en escena, esta forma de arte fue la
Gltima en volver a la programacién de las organizaciones'®’. La temporada 2022 ha sido la
primera en desarrollarse en condiciones sanitarias similares a las existentes antes de la
pandemia. Sin embargo, la situacién econémica se ha agravado, generando un contexto que
hasta el momento ha dificultado especialmente las actividades de la Gnica organizacion de la

muestra de gestion privada sin sede propia (Juventus Lyrica)'?.

120 . ) . . . . ,
Como ya se menciond, el Auditorio Nacional del Sodre fue el primero en hacerlo. El Teatro Colén, el Teatro

Municipal de Santiago, el Teatro San Martin de Tucuman y el Teatro El Circulo de Rosario lo hicieron en 2021.
Juventus Lyrica pudo retomar sus actividades artisticas presenciales en 2022.

P Enla segunda mitad de 2021 algunas organizaciones (Teatro Coldn, Auditorio Nacional del Sodre)
comenzaron a ofrecer espectaculos musicales escenificados y dperas
(https://teatroColdn.org.ar/es/temporada-2021/opera/produccion/altri-canti -
https://mediospublicos.uy/llega-al-sodre-la-opera-tango-maria-de-buenos-aires/)

2 En 2022 1a compaiiia ofrecid una gala lirica y una produccion de la dpera “Carmen” en el Teatro Avenida,
ademas de espectdculos para el publico joven en la Ciudad Cultural Konex y en el Centro Cultural Kirchner. Sin
embargo, la incertidumbre y la situacién econdmica han dificultado la posibilidad de retomar la programacion
del abono de épera que la organizacion ofrecia hasta 2019.
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7. CAPITULO FINAL
7.1. Conclusiones

En la seccion dedicada al Analisis se proceso la informacion obtenida a través de las
entrevistas realizadas a directivos y responsables de la gestion de seis teatros y compafiias que
producen épera en Argentina, Chile y Uruguay. Dicha informacién se analiz6 a la luz de los
conceptos desarrollados en el marco tedrico.

Oportunamente, se partio de la formulacion de tres preguntas de investigacion. La
primera de ellas es la siguiente:
¢Qué caracteristicas presentan los teatros y compafiias de Opera en Argentina, Chile y
Uruguay en sus modelos de gestion y de financiamiento?

A partir de la informacion surgida de las entrevistas y en linea con la tendencia a nivel
internacional, se detecta un panorama heterogéneo entre las organizaciones estudiadas, que
presentan caracteristicas diversas. Hay un predominio de teatros publicos y unas pocas
organizaciones de gestion privada. Pese a la variedad, es posible establecer rasgos comunes

que permiten la caracterizacion de tres modelos de gestion dentro de la muestra:

a) Teatros liricos publicos con sede propia, cuerpos estables y centralidad de la
produccion de épera en sus programaciones, en las cuales se incluyen otras propuestas
artisticas, como conciertos y ballet. Utilizan el sistema de produccién de temporada,
con un volumen de actividad operistica igual o0 mayor a seis titulos al afio. Estos
teatros dependen de organismos publicos y reciben subvenciones de parte de los
mismos. Aunque los fondos publicos tienen una alta incidencia en sus presupuestos,
los ingresos de taquilla también son relevantes para estas organizaciones. Su esquema
de financiamiento se aproxima al modelo europeo intermedio de financiacion,
identificado por Agid y Tarondeau (2012) y caracterizado por una combinacion
variable de ingresos de taquilla, fondos publicos y aportes de empresas y de
fundaciones, mas que de individuos'?®. Dentro de la muestra estudiada, el Teatro

Colén y el Teatro Municipal de Santiago corresponden a este modelo de gestién.

123 . . P . . . .
Ya se menciond que, segun los citados autores, este modelo de financiamiento se encuentra en teatros de

ciudades europeas importantes, como la Royal Opera House de Londres, la Opera de Paris, el Teatro del Liceo
de Barcelona, el Teatro alla Scala de Milan y el Teatro real de Madrid (Agid y Tarondeau, 2012: 181-182).
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b) Teatros publicos con sede propia y con una presencia menos preponderante de la
Opera en sus programaciones, en las cuales también se incluyen otras propuestas
artisticas, como conciertos y ballets. El volumen de produccion operistica oscila entre
uno y tres titulos por afio. Si bien cuentan con cuerpos artisticos, los mismos no
pertenecen a los teatros, sino a los organismos de los cuales dependen. Por esa razon,
es necesario un trabajo coordinado con los responsables de dichos organismos para la
concrecion de las actividades artisticas. Estos teatros también dependen de organismos
publicos de los cuales reciben subvenciones que resultan fundamentales para su
sostenimiento. La incidencia de la taquilla, en cambio, es variable, y se ha incorporado
la preocupacion por la diversificacion de fuentes de financiamiento y la bdsqueda de
recursos. ElI Auditorio Nacional del Sodre y el Teatro San Martin de Tucuman

corresponden a este modelo.

c) Organizaciones privadas independientes con o sin sede propia, que no cuentan con
cuerpos estables propios. El teatro que es propietario de su sede incluye otras
propuestas artisticas en su programacion, mientras que la compafiia sin sede ofrece
ocasionalmente otras actividades, como galas y espectaculos infantiles. El esquema de
financiamiento de estas organizaciones se basa en recursos generados por ellas
mismas (ingresos de taquilla, aportes privados y, en el caso del teatro con sede propia,
ingresos por el alquiler de instalaciones del edificio). Juventus Lyrica y el Teatro El

Circulo de Rosario corresponden a este modelo.

Encontramos que en los paises sede de las organizaciones de la muestra, en linea con la
tendencia europea desde los ultimos afios del siglo XX, se ha avanzado en la consolidacion de
modelos de gestion que favorecen o impulsan la diversificacion de fuentes de financiamiento
en teatros de grandes dimensiones ubicados en las capitales de los paises. Es el caso del
Teatro Colon (ente autarquico), el Auditorio Nacional del Sodre (fideicomiso de gestion
publica sobre derecho privado) y el Teatro Municipal de Santiago (corporacién cultural de
derecho privado). Si bien es cierto que, en regiones con tradicidn de apoyo estatal a la cultura,
dificilmente los teatros liricos podrian sostenerse sin algin tipo de financiamiento publico
(Mariani, 2009; Agid y Tarondeau, 2012; Cancellieri & Turrini, 2016; Zalfen, 2016), la
reduccién de los aportes publicos ha obligado a las organizaciones del sector a buscar una
diversidad de fuentes de financiamiento para poder mantener sus actividades (Donato, 2004;

Tajtakova, 2006; Payne, 2016). En todas las organizaciones estudiadas se ha detectado un
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cuidado en la gestiéon, con una atencion a los aspectos econémicos, en la medida de las
posibilidades de cada una de ellas. En grandes organizaciones situadas en capitales de paises,
ese cuidado tiene su correlato en modelos de gestion que permiten diversificar fuentes de
ingresos Yy estan sujetos a controles y seguimientos. Cabe sefialar que en dos de ellas (Teatro
Colo6n y Teatro Municipal de Santiago de Chile) se logra o se aspira a lograr que los ingresos
propios cubran los costos derivados de la actividad artistica, por lo cual la necesidad por
generar esos recursos es imperiosa. Lo mismo sucede en el Teatro San Martin de Tucuman,
donde resultan necesarios los ingresos de fuentes privadas para sostener la programacion
artistica. En las organizaciones de menores dimensiones (Teatro San Martin de Tucuman,
Teatro El Circulo de Rosario, Juventus Lyrica), se observa una conciencia por no gastar mas
de lo que permiten el presupuesto o los fondos disponibles.

Ya se ha mencionado que la programacién artistica es un factor estratégico de la
gestion, debido a sus implicancias econdmicas (Agid y Tarondeau, 2012). En las
organizaciones analizadas se ha detectado un alineamiento con las tendencias globales, que
implican tanto el predominio de titulos clasicos y convocantes del repertorio, como la
busqueda de equilibrios, reflejada en la inclusion de algunos titulos menos difundidos. Todas
las organizaciones se proponen desafios artisticos, con estrenos o exhumaciones de Operas
poco conocidas, a pesar de los riesgos econdmicos que eso implica, incluso para aquellos
teatros y compafiias de menores dimensiones o de financiamiento privado.

En lo que respecta a las estrategias de financiamiento impulsadas en las organizaciones
estudiadas, encontramos que la planificacion presupuestaria, asumida como herramienta de
control de los recursos, es importante y rigurosa en las grandes organizaciones publicas
(Teatro Coldn, Teatro Municipal de Santiago de Chile y Auditorio Nacional del Sodre).
Juventus Lyrica también utiliza el presupuesto como herramienta de control y de consulta
permanente. En cambio, los teatros San Martin de Tucuman y EI Circulo de Rosario procuran
simplemente gastar acorde a los recursos con los que cuentan.

En relacion a los costos, todas las organizaciones han implementado estrategias para
aliviarlos, a través de la externalizacion de servicios no relacionados con la actividad principal
y de ciertas decisiones de produccion. En este sentido, si bien las organizaciones que
conforman la muestra priorizan las producciones propias nuevas, todas ellas han explorado
también alguna forma de coproduccion durante el periodo estudiado, siguiendo otra tendencia
instalada a nivel internacional (Agid y Tarondeau, 2012; Payne, 2016). Sin embargo, esta
préactica tan habitual y conveniente en Europa, no siempre resulta beneficiosa en términos de

ahorro de costos en América del Sur. De acuerdo a los testimonios recogidos, esto se debe a
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cuestiones como las extensas distancias geograficas en la region, que implican elevados
costos de traslados, las restricciones aduaneras y la escasez de organizaciones de
caracteristicas similares en la zona o en cada pais, con las cuales sea posible y conveniente
establecer acuerdos de coproduccion. Aunque las organizaciones de la muestra han explorado
opciones, en varias de ellas falta aun encontrar modelos de coproduccion que resulten
apropiados.

Con respecto a los ingresos ganados, encontramos que en las organizaciones estudiadas
se han empleado estrategias habituales en teatros liricos del hemisferio norte, como el
desarrollo de unidades de negocios (confiteria, alquiler de espacios del teatro, visitas guiadas),
el sistema de abonos, y la discriminacion de precios a fines de optimizar los ingresos por
boleteria. Sin embargo, mientras algunas organizaciones, como el Teatro Colon, han buscado
maximizar esos recursos, otras, como el Teatro San Martin de Tucuman, no consideran
primordial la recaudacion de taquilla, debido a la voluntad de priorizar el objetivo de
democratizacion y accesibilidad. La tension entre la voluntad de ampliar el publico y la
necesidad de maximizar los ingresos de taquilla es habitual en los teatros liricos (Tajtakova,
2006; Agid y Tarondeau, 2012), que tanto en América del Sur como en Europa se enfrentan a
estos desafios contradictorios.

Aunque algunos modelos de gestion (Teatro Colon, Teatro Municipal de Santiago de
Chile, Auditorio Nacional del Sodre) facilitan la diversificacion de recursos mas que otros, la
totalidad de las organizaciones estudiadas ha contado con aportes de fuentes privadas durante
el periodo analizado. No obstante, cabe sefialar que las experiencias han sido diversas, dada la
heterogeneidad de la muestra. Juventus Lyrica, la compafiia argentina que lleva méas de veinte
afios de actividad, cuenta con una amplia experiencia en el terreno del fundraising. La otra
organizacion privada de la muestra, el Teatro El Circulo de Rosario, también mantiene un
vinculo fluido con empresas que contribuyen a su financiamiento. Para los teatros publicos,
en cambio, especialmente en Argentina y en Uruguay, la busqueda de aportes de empresas y
fundaciones es una tarea relativamente reciente, que aun no ha alcanzado el desarrollo
necesario para explorar todo su potencial. Este reto al que se enfrentan los teatros pablicos en
el intento por diversificar sus fuentes de financiamiento nos lleva a la segunda pregunta de
investigacion de este trabajo, que es la siguiente:
¢Cuales son los principales desafios y dificultades que encuentran las organizaciones
dedicadas a la produccién de 6pera en los mencionados paises en relacion a sus estrategias de

financiamiento y a sus modelos de gestion?
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La creciente necesidad de apelar a ingresos de fuentes privadas y de optimizar los
recursos propios es uno de los grandes desafios que han asumido los teatros y compafiias
estudiados. En este sentido, los teatros con personalidad juridica propia y con modelos de
gestion como los mencionados anteriormente, que habilitan en organismos publicos la
captacion de recursos propios, cuentan con herramientas para tal fin y pueden disponer de
estos ingresos para su propio presupuesto. En cambio, organizaciones sin personalidad
juridica, como el Teatro San Martin de Tucuman, no cuentan con esa posibilidad. Esta
institucién no puede disponer de la recaudacion de taquilla ni de los recursos que genere
mediante unidades de negocios o0 servicios complementarios. Asimismo, se encuentra con
restricciones para ofrecer contraprestaciones a los potenciales auspiciantes. Estas limitaciones
constituyen escollos significativos, dado que los ingresos ganados, particularmente los
provenientes de fuentes privadas, son necesarios para el desarrollo de las actividades que se
ofrecen en ese teatro.

Las organizaciones de la region se enfrentan ante diversas dificultades planteadas por el
entorno que afectan sus posibilidades de financiamiento. Un ejemplo es la captaciéon de
fondos privados en paises como Argentina, donde no hay una tradicién de la filantropia
orientada al sector cultural. A esa situacion, se suma la fuerte competencia que enfrentan las
organizaciones del sector al momento de aspirar a los recursos que puedan aportar empresas y
fundaciones. Por otra parte, si bien en Argentina, Chile y Uruguay existen marcos juridicos
locales 0 nacionales que contemplan los beneficios fiscales para el mecenazgo, ninguno de
estos paises cuenta con legislacion nacional especificamente orientada al sector cultural, que
considere las necesidades y particularidades de las actividades artisticas.

La incertidumbre econdmica, la inestabilidad, la inflacion y la brecha cambiaria
respecto al dolar son aspectos que afectan severamente a los teatros y compafiias de dpera,
especialmente en Argentina. EIl entorno econémico incide no sélo en el aumento de los costos
y en el poder adquisitivo de los espectadores, sino en las posibilidades de acceder a recursos
privados y en los montos de subvenciones y subsidios de fuentes publicas. Mientras los
teatros publicos pueden recibir con frecuencia subvenciones menores a las previstas,
organizaciones privadas, como Juventus Lyrica, afrontan recortes en los aportes estatales
indirectos, asociados al programa de Mecenazgo de la Ciudad de Buenos Aires. Las
autoridades de la mayor parte de las organizaciones analizadas han resaltado las limitaciones
presupuestarias y las circunstancias vinculadas con la volatilidad econémica del contexto
como factores relevantes, que dificultan no sélo el financiamiento sino las posibilidades de

planificar la programacién artistica con mayor antelacion. Cabe recordar que, segun Agid y
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Tarondeau, la planificacion a largo plazo es una de las funciones bésicas de los directores de
teatros liricos, aunque se trata de una aspiracion dificil de lograr, que resulta poco compatible
con la escala de tiempos anual de los presupuestos publicos (2012: 73). A pesar de las
dificultades del contexto en América del Sur, se han detectado intentos por planificar a largo
plazo en varias de las organizaciones estudiadas. En el Teatro Colon, ese esfuerzo implico un
trabajo gradual y sostenido, buscando ampliar el margen cada afio, aunque finalmente la
pandemia desbarato los plazos que se habian alcanzado hasta comienzos de 2020.

Los modelos de gestion de teatros publicos implican el vinculo con los responsables
politicos de los organismos de los que dependen y con miembros de consejos o directorios.
Cuando éstos manifiestan poco interés o desconocimiento sobre las particularidades de la
actividad operistica, los directivos de algunas de las organizaciones han referido dificultades
en el intento por hacer comprender la realidad que atraviesan las organizaciones a
funcionarios que deben tomar decisiones que las afectan. La capacidad de las autoridades para
preparar las explicaciones y justificaciones politicas sobre la planificacion artistica y
econdmica es otro importante desafio implicado en el modelo de gestién, que podra tener
repercusiones en la asignacion de fondos.

La fidelidad a las tradiciones de representacion, con su correspondiente incidencia en
los costos, estd presente en la muestra estudiada. Al igual que en otras partes del mundo, en
América del Sur el publico también desea ver aquellos clasicos ineludibles y convocantes.
Para las organizaciones estudiadas, no es posible prescindir de ellos ni de las tradiciones
asociadas al género. Por tal motivo, encontramos que sélo los grandes teatros con
presupuestos estatales pueden llevar adelante la produccion de épera de manera sostenida con
un volumen de actividad considerable, aunque el caso de Juventus Lyrica impresiona por la
cantidad de titulos ofrecidos anualmente y por su capacidad para sostener la actividad a lo
largo del tiempo en un contexto complejo y volatil.

En linea con la realidad de los teatros liricos del hemisferio norte, se observa que para
los teatros y compafiias de Opera analizados la diversificacion de fuentes de ingresos es una
necesidad que ha logrado imponerse. No se trata de una solucion a los problemas de
financiamiento, sino de un desafio ineludible y crucial, que obliga a los responsables de las
organizaciones a desarrollar habilidades orientadas a la constante busqueda de nuevos
recursos para poder sostener las actividades.

La tercera y Ultima pregunta de investigacion es la siguiente:
¢De qué manera los modelos de gestion de las organizaciones condicionan las estrategias y

modalidades de financiamiento?

241



Como ya hemos mencionado, los modelos de gestion de los teatros de grandes
dimensiones ubicados en capitales de Argentina, Chile y Uruguay permiten la diversificacion
de fuentes de ingreso. Por tal motivo, los responsables de las organizaciones en las cuales
dichos modelos se han instaurado en periodos recientes, como el Teatro Colon y el Auditorio
Nacional del Sodre, coinciden en sefialar que estos nuevos esquemas condicionan
favorablemente las posibilidades de financiamiento. En cambio, los teatros publicos sin
personalidad juridica propia ven limitadas sus perspectivas de financiamiento, al no poder
contar con la recaudacion por venta de entradas, ni generar ingresos por servicios
complementarios que queden para el teatro, ni ofrecer contraprestaciones atractivas a los
potenciales auspiciantes. Sin embargo, aunque la personalidad juridica propia puede ayudar a
superar estas limitaciones, también depara desafios adicionales. Como explican Bonet y

Schargorodsky:

“(...) para quienes vienen de la gestion directa gubernamental resulta un alivio poder disponer de
personalidad juridica propia. Mientras que los que ya la tienen, ven como las dificultades son
mucho méas amplias. No basta la forma juridica, sino que es importante ademas ganar la confianza
tanto del aparato administrativo como del politico responsable del teatro para desarrollar un

proyecto de gestion ambicioso y de calidad.” (2016:52)

En el modelo de gestion privado, los mayores condicionamientos a las posibilidades de
financiamiento estan planteados por el entorno, dado que los esquemas equiparables al
modelo de gestién americano son los mas sensibles a los cambios en el contexto (Agid y
Tarondeau, 2012). La fuerte dependencia de los ingresos de taquilla, las limitaciones que se
imponen para la participacion de programas de mecenazgo y las restricciones que impiden
que los subsidios puedan utilizarse para solventar costos fijos son algunos de los
condicionamientos que encaran las organizaciones de financiamiento privado dedicadas a la
Opera, particularmente en Argentina. La falta de casos de otros paises correspondientes al
modelo privado en la muestra estudiada impide ampliar esta respuesta en relacion al
condicionamiento que dicho modelo pueda plantear a las posibilidades de financiamiento.

En algunos teatros publicos de grandes dimensiones, las autoridades han referido la
existencia de tensiones entre los objetivos artisticos y los objetivos econémicos, pero en la
totalidad de las organizaciones se ha detectado un trabajo consciente por lograr un equilibrio
entre esos propdsitos. Dichas contraposiciones parecen mas habituales en teatros estatales,

probablemente porque suelen contar con un respaldo que permite compensar los
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desequilibrios presupuestarios. Sin embargo, a pesar de contar con esa ventaja, la tendencia
detectada en los teatros publicos se orienta a evitar el auxilio por parte de los organismos de
tutela y a buscar recursos propios.

El Estado sigue siendo un agente crucial para las organizaciones dedicadas a la dpera en
la region: en los teatros puablicos las subvenciones son esenciales, mientras que en
organizaciones privadas la ayuda del estado ha comprendido contribuciones indirectas
mediante programas de mecenazgo y la cooperacion con organismos artisticos plblicos™®,
La ayuda estatal resulta imprescindible, pero ya no es suficiente. En este contexto, la
diversificacion de fuentes de ingresos se ha consolidado como una necesidad, ya que todos los
recursos, sin importar su procedencia (publicos y privados) han sufrido mermas. En las
organizaciones estudiadas se ha registrado una voluntad de avanzar en esa direccion, aunque
en algunos casos el desafio de fortalecer estos modelos de financiamiento mixtos es todavia
incipiente. Al mismo tiempo, ain falta que el contexto acompafie y se adapte a esa nueva
realidad, con legislacion apropiada y con un desarrollo del habito de la filantropia orientada al

sector cultural, especialmente en paises como Argentina y Uruguay.

7.2. Recomendaciones

Resulta complejo plantear sugerencias para organizaciones de caracteristicas
heterogéneas, como son las que conforman la muestra de este estudio. Sin embargo, buscando
una orientacién sobre problematicas comunes, a partir del analisis y de las conclusiones

desarrolladas, se proponen las siguientes recomendaciones:

1. Se sugiere atender y buscar la maximizacion de los ingresos de taquilla. Si bien se trata de
una tarea dificil para aquellas organizaciones que priorizan la democratizacion, la necesidad
de diversificar las fuentes de ingresos implica el intento por optimizar los recursos propios,
entre los cuales la recaudacion por la venta de entradas resulta fundamental. Cabe recordar
gue la mayoria de los auditorios que funcionan como sedes de las organizaciones de la
muestra presenta condiciones favorables para la optimizacion de los ingresos de taquilla

(aforo amplio y disefio que permite la segmentacion de precios), en los términos planteados

124 . .. .y . ;. . . . 4, .
Nos referimos a la participacion de la Orquesta Sinfénica Provincial de Rosario en las éperas ofrecidas en el

Teatro El Circulo, a cambio de espacio para realizar sus ensayos.
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por Agid y Tarondeau (2012)'?*. En organizaciones publicas sin personalidad juridica propia,
el objetivo de desarrollo de audiencias no deberia ser obstaculo para optimizar sus recursos.
Dado que no pueden contar con esos fondos para su propio presupuesto, seria aconsejable
trabajar en pos de lograr la personalidad juridica y, una vez alcanzada la misma, procurar el
énfasis en la maximizacion de la taquilla. Otra alternativa podria ser la creacion de una
fundacion o asociacién de amigos que permita la captacion de ingresos generados por los

teatros.

2. Se sugiere continuar implementando medidas para morigerar los costos. En esta linea, Agid
y Tarondeau (2012) proponen la posibilidad de cuestionarse la tradicién, que involucra pautas
de representacion muy afianzadas que repercuten en los costos. Estas tradiciones son
inherentes al género, pero tal vez no resulte desatinado comenzar a cuestionarlas, renunciando
a la espectacularidad y al lujo cuando sea posible y necesario. Del mismo modo, una
planificacion de produccion orientada a un modelo mas sustentable, que tome como eje el
reciclado de materiales, como sefialo6 Carmen Gloria Larenas, puede ser una opcion para
aliviar los costos. Asimismo, la busqueda de modelos de coproduccién apropiados para
algunas de las organizaciones de la region queda adn pendiente. Dado que todas las
instituciones de la muestra realizan sus propias producciones, en aquellas que dispongan de
espacio de guardado o deposito, podria evaluarse si resulta posible y conveniente invertir en
marketing para difundir esa capacidad de produccién y ofrecer sus realizaciones en alquiler o
venta, en forma total o parcial, a otros teatros y compafiias de la region que carezcan de

medios y recursos para concretar sus propias producciones.

3. En las organizaciones que cuentan con cuerpos estables, se sugiere contemplar la
posibilidad de incorporar fuera de la temporada lirica propuestas artisticas convocantes que
insuman menos costos que una produccion operistica completa a los fines de generar ingresos
adicionales de taquilla. Podria tratarse de conciertos semiescenificados con fragmentos de

Operas célebres 0 montajes sencillos y de bajo costo de alguna Opera de repertorio.

125 Recordemos que segun los mencionados autores, los auditorios de mas de 1300 butacas ofrecen
condiciones favorables para la maximizacién de los ingresos de taquilla. Los autores detectaron que los teatros
de grandes dimensiones permiten el equilibrio entre la optimizacién de la taquilla y la apertura a un publico
mas amplio a precios accesibles, aunque con comodidad visual media o baja en las ubicaciones alejadas del
escenario (2012: 173-174). En su estudio, los autores sefialaron que la capacidad fisica del auditorio “ejerce una
influencia decisiva sobre el rendimiento econémico de los teatros de dpera” (2012: 172).
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4. Se recomienda trabajar en la profesionalizacion del area de fundraising, capacitando al
personal y orientdndolo a las necesidades del género y de cada organizacion. Se ha observado
que incluso en teatros importantes, el desarrollo de la tarea de captacion de fondos de fuentes
privadas ha sido a menudo erratico y resulta aun incipiente. Seria conveniente profundizar el
trabajo sobre las donaciones de individuos en organizaciones publicas, lo cual implicara tanto
el desarrollo del andamiaje legal como un trabajo de construccion de la cultura de la

filantropia, poco desarrollada en especial en paises como Argentina y Uruguay.

5. Se sugiere continuar y ampliar el desarrollo en el area digital emprendido durante la
pandemia. La actividad realizada en ese periodo mediante canales digitales fue significativa y
permitio estrechar el vinculo de los teatros con sus publicos. Seria importante no abandonar lo
logrado y buscar potenciarlo. Eso implica nuevos desafios y recursos. Pero, en la medida de lo
posible, especialmente en organizaciones de grandes dimensiones, seria relevante su

continuidad y crecimiento.

6. Se propone fortalecer y ampliar las redes entre las organizaciones, tanto a nivel regional
como nacional. Si bien existe la asociacion Opera Latinoamérica (OLA), que genera
instancias de didlogo anuales y periodicas entre las organizaciones que la conforman, hay
teatros y compafiias con amplia experiencia que no forman parte de esa entidad o que se han
retirado de la misma. La accion de OLA puede resultar significativa para sus miembros
activos, pero no parece ser suficiente para contemplar las necesidades de las organizaciones
dedicadas a la dpera en la region, con sus diferencias y particularidades. Podria resultar
provechoso tanto la generacién de instancias de intercambios de buenas practicas y de
experiencias en una red lo mas amplia posible, como el afianzamiento de vinculos entre
instituciones con misiones afines y de dimensiones similares. Asimismo, podria ser
beneficioso construir redes que permitan compartir experiencias y dificultades entre
organizaciones de cada pais. Por iniciativa del Teatro Colon, se cred durante la pandemia la
Red de Teatros de Opera de Argentina'?®. Serfa importante que ese trabajo continuara, se
fortaleciera y se expandiera. La consolidacion de redes resulta relevante para el trabajo en
torno a la busqueda de modelos de coproduccion que resulten beneficiosos en términos de
costos. Asimismo, el desarrollo y la ampliacion de redes entre teatros y compaiiias podria

permitir una labor coordinada en torno a propuestas, reclamos e inquietudes vinculados con

128 https://www.buenosaires.gob.ar/laciudad/noticias/el-teatro-Colén-coordinara-la-nueva-red-de-teatros-de-

opera-de-argentina

245



necesidades del sector, como las mejoras en las legislaciones sobre mecenazgo, la adaptacion
del marco regulatorio para el intercambio de elementos de produccién en el Mercosur y la
planificacion de estrategias orientadas a estimular la cultura de la filantropia en algunos

paises.

7.3. Futuras lineas de investigacion

Considerando las limitaciones de este trabajo, se proponen las siguientes futuras lineas de
investigacion:

1. Seria de interés la realizacion de un estudio que analice el desempefio de las organizaciones
qgue conforman la muestra desde un enfoque cuantitativo, examinando la composicion
presupuestaria, la tasa de ocupacion y la autonomia financiera?’, asi como la evolucién de los
aportes provenientes de diversas fuentes (aportes publicos, ingresos por mecenazgo y
patrocinio, recaudacion de taquilla) a lo largo del periodo a estudiar.

2. Podria extenderse el analisis, tanto cualitativo como cuantitativo, a una muestra mas
amplia, que comprenda teatros y compafiias de 6pera con actividad sostenida en otros paises
de América Latina, como Brasil, Colombia, Perd y México.

3. Seria relevante la realizacién de trabajos que analicen el vinculo entre los teatros publicos y

los organismos de los que dependen, con énfasis en las politicas publicas y el financiamiento.

4. Otra linea de trabajo podria ser el estudio de estrategias de marketing implementadas en
teatros y compafiias de Opera de América Latina. Ante la necesidad que enfrentan las
organizaciones de diversificar sus fuentes de financiamiento, seria interesante analizar hasta
qué punto las herramientas de marketing orientadas al sector se encuentran desarrolladas en la

region.

127 Philippe Agid y Jean Claude Tarondeau utilizaron los criterios de indice de ocupacién (proporcion entre el

numero de entradas vendidas y la totalidad de localidades en venta) y autonomia financiera (porcentaje de
ingresos de taquilla sobre el presupuesto total) para explicar el rendimiento de teatros liricos de Europa y de
Estados Unidos (Agid y Tarondeau, 2012).
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Teatro Colon (Argentina) https://teatrocolon.org.ar

Teatro El Circulo de Rosario (Rosario) https://www.teatro-elcirculo.org/

Teatro Municipal de Santiago (Chile) https://municipal.cl/
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9. ANEXOS

9.1. Anexo N°1. Descripcion de las organizaciones que integran la muestra.

Teatro Colon (Buenos Aires, Argentina)

El Teatro Colon de Buenos Aires es una de las salas de 6pera mas importantes del mundo, por
su prestigio y por las condiciones acusticas y arquitectonicas de su edificio.

Antes de funcionar en su actual sede, el Teatro Colon desarrollo su actividad en un edificio
ubicado frente a la Plaza de Mayo, entre 1857 y 1888. Se emprendié luego la construccion del
edificio actual, que demord casi 20 afios, hasta su inauguracion en 1908.

En las temporadas iniciales, el teatro contrataba a compafiias extranjeras para el desarrollo de
sus actividades artisticas, hasta que en 1925 se crearon los cuerpos estables (orquesta, coro y
ballet). En la década de 1930 se habilitaron los talleres de Maquinaria, Escenografia, Utileria,
Sastreria, Zapateria, Tapiceria, Mecéanica escénica, Escultura, Fotografia, Maquillaje y
Pelugueria. De esta manera, con cuerpos estables y con sus propios talleres de produccion, el
teatro dispone de los recursos artisticos y de los elementos necesarios para el montaje de sus
espectaculos.

Por el escenario del Teatro Col6n han pasado algunos de los directores, instrumentistas,
cantantes y bailarines mas célebres del siglo XX, como Enrico Caruso, Claudia Muzio, Maria
Callas, Birgit Nilsson, Montserrat Caballé, Placido Domingo, Luciano Pavarotti, Anna
Netrebko, David Oistrakh, Martha Argerich, Mstislav Rostropovich, Vaslav Nijinski, Margot
Fonteyn, Maya Plisetskaya, Rudolf Nureyev, Mijail Barishnikov, Arturo Toscanini, Herbert
von Karajan, Héctor Panizza, Ferdinand Leitner, Daniel Barentboim, Zubin Mehta, Claudio

Abbado, entre muchos otros.

https://teatrocolon.org.ar
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Teatro Municipal de Santiago (Chile)

El Teatro Municipal de Santiago es el centro cultural mas antiguo de Chile y un escenario de
relevancia en materia de dpera, ballet, conciertos sinfénicos y musica de camara.

El edificio del teatro, emplazado en la calle Agustinas, se inaugurd en 1857. Durante las
primeras temporadas, la Opera y el teatro eran los géneros favoritos del publico que se
acercaba a la sala. En 1960 se intentd crear un elenco y una programacion estables pero
finalmente las funciones de teatro fueron desapareciendo y el Municipal se consagré como un
espacio de Opera, ballet y conciertos.

El Teatro Municipal es administrado por la Corporacién Cultural de Santiago y alberga a
instituciones como la Orquesta Filarmonica de Santiago, el Ballet de Santiago y el Coro del
Municipal de Santiago, ademéas de un completo cuerpo técnico con talleres de realizacion
escenica, que le permiten la produccién integral de sus espectaculos.

Grandes artistas han actuado en el escenario del Municipal, como los cantantes Placido
Domingo, Luciano Pavarotti, José Carreras, Joyce DiDonato, figuras de la danza como Anna
Pavlova, Alicia Alonso, Margot Fonteyn, Marcia Haydée, Natalia Makarova, instrumentistas
como Arthur Rubinstein, Jascha Heifetz, Yehudi Menuhin, y directores como Sergiu
Celibidache, Erich Kleiber y Herbert von Karajan, entre otros.

Fuera de los limites del Gran Santiago, el Municipal, junto al Consejo Nacional de la Cultura
y las Artes, han desarrollado una importante labor de difusion de la mdsica y las artes
escénicas. Operas, ballets, conciertos y recitales se han presentado desde Visviri hasta Villa
Las Estrellas, en la Antartica Chilena, e incluso Isla de Pascua. Asimismo, se han realizado
talleres artisticos y técnicos mediante los cuales se han brindado herramientas a teatros y

centros culturales regionales para el desarrollo de sus actividades.

https://municipal.cl/
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Auditorio Nacional del Sodre Dra. Adela Reta (Montevideo, Uruguay)

El Auditorio Nacional del Sodre Dra. Adela Reta se ha convertido en una institucion de
referencia para la cultura nacional y regional. Inaugurado en noviembre de 2009, es
actualmente la sede de los cuerpos artisticos del Sodre. El edificio, concebido como Centro
Cultural, alberga la sala Eduardo Fabini, el mayor recinto de conciertos sinfonicos del pais, la
sala Hugo Balzo y el espacio Anfiteatro para performances y propuestas con menor exigencia
escénica. Cuenta con talleres propios de produccion, donde se realizan montajes escenicos,
vestuario, pintura escenografica y telones, caracterizaciones y maquillaje, lo que le permite la
realizacion integral de los espectaculos que ofrece.

El Auditorio Nacional se administra a través de un fideicomiso aprobado en 2012, lo que ha
facilitado un plan de gestion sustentable como centro de espectaculos de primer nivel.

Su programacion comprende las actividades de los elencos artisticos del Sodre, con ballet,
conciertos y Opera, ademas de presentaciones de artistas nacionales e internacionales, con
propuestas escénicas que incluyen teatro, circo, danza contemporanea o folclérica y otras
performances. Han actuado en su escenario artistas de renombre internacional como Joan
Baez, Marisa Monte, Jorge Drexler, Joaquin Sabina, la Orquesta Sinfonica de Londres, Ana
Belén, Maxim Vengerov, Bobby Mc Ferrin, Joan Manuel Serrat, Caetano Veloso, Leo6n
Gieco, Jose Carreras y Herbie Hancock, entre otros.

En el marco de las celebraciones de los diez afios de su apertura, el Auditorio Nacional fue
declarado Monumento Histérico y Cultural de la Nacion por la Comision Nacional de
Patrimonio de la Nacion, por su relevancia en el sistema cultural y por la significacion

especial del edificio como referencia permanente de la cultura nacional.

https://sodre.gub.uy/auditorio-nacional-adela-reta/

258


https://sodre.gub.uy/auditorio-nacional-adela-reta/

Teatro EI Circulo (Rosario, Argentina)

Inicialmente llamado Teatro La Opera, se inauguré en 1904. En las primeras décadas, fue
sede de compafiias liricas europeas que llegaban a Rosario para ofrecer sus espectaculos. Uno
de los artistas que actuaron en el teatro por esos afios fue el célebre tenor Enrico Caruso,
quien elogid las condiciones acusticas de la sala, comparandola con la de los teatros méas
importantes del mundo.

En 1943, la Asociacion Cultural “El Circulo”, que desde 1912 llevaba adelante actividades
culturales en Rosario, compré el Teatro La Opera, que pasé a llamarse Teatro El Circulo.

En 1998, la Comisién Directiva de la Asociacion Cultural “El Circulo”, bajo la presidencia de
Guido Martinez Carbonell, se propuso encarar la recuperacion edilicia integral del edificio y
poner en marcha una actividad artistico-cultural que se proyectara en beneficio de Rosario y
que devolviera al teatro el prestigio internacional ganado en el pasado.

Gracias a ese amplio trabajo de restauracion, el Teatro El Circulo aparece hoy plenamente
recuperado y es sede de actividades artisticas que comprenden conciertos, éperas y ballets.

https://www.teatro-elcirculo.org/
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Teatro San Martin (San Miguel de Tucuméan. Tucuman, Argentina)

Originalmente llamado Teatro Ode6n y administrado por empresarios, se inaugurd en 1912.
Durante los primeros afios actuaron en su escenario grandes figuras como Enrico Caruso,
Maria Guerrero, Margarita Xirgu, Titta Ruffo, Ninon Vallin, Gabriella Besanzoni y otros.

En 1945, el Gobierno de la Provincia de Tucuman adquiri6 el edificio, que paso a llamarse
Teatro San Martin. Su incorporacion efectiva y permanente a la actividad artistica local data
del afio 1959, cuando el Gobierno de la Provincia, al constituir el Consejo Provincial de
Difusién Cultural (actual Ente Cultural), transfirio el Teatro San Martin a la 6rbita del mismo.
En la actualidad, el teatro es la sede de la Orquesta Estable, el Coro Estable y el Ballet Clésico
de la Provincia, dependientes de la Direccion de Mdusica y Danza del Ente Cultural de la
Provincia de Tucuman. Sus cuerpos artisticos completos y su capacidad de produccion le
permiten la realizacion de una programacion artistica que abarca Operas, ballets y conciertos

sinfénicos y sinfonico-corales.

https://enteculturaltucuman.gob.ar/teatros/teatro-san-martin/
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Juventus Lyrica (Buenos Aires, Argentina)

Asociacion civil sin fines de lucro, trabaja promoviendo a los artistas jovenes y desarrollando
un espacio alternativo dedicado a la dpera en Buenos Aires. Desde 1999 ha llevado adelante
temporadas de Opera en el Teatro Avenida con la participacion de artistas en formacion.
Paralelamente, ha presentado adaptaciones de Opera para el publico infantil en otras sedes,
como la Ciudad Cultural Konex, y ha impulsado un programa de desarrollo de audiencias
entre alumnos de escuelas primarias y secundarias.

En poco méas de dos decadas de actividad, Juvenus Lyrica ha realizado un centenar de
producciones de Opera, con la participacion de méas de 5.600 artistas. Asimismo, méas de
18.000 chicos asistieron a los ensayos generales en el marco del Programa de Formacion de
Audiencia.

Su actividad ha sido declarada de interés cultural por la Honorable Camara de Diputados de la

Nacion y por la Legislatura de la Ciudad de Buenos Aires.

https://juventuslyrica.ar/
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9.2. Anexo N°2. Modelo de entrevista

Cuestionario dirigido a director/a o responsable de la gestion del teatro o compafiia de dpera

1-

11-

Describa cuél ha sido la mision de la organizacion durante el periodo 2015-2019 vy
especifique si la misma ha tenido cambios.

¢ Qué objetivos se ha planteado la organizacion en el periodo 2015-2019?

Describa por favor el proceso de elaboracion de la programacion y la forma en que el
mismo se articula con los aspectos econémicos. ;Qué variables inciden al elaborar la
programacion artistica (economicas, artisticas, desarrollo de audiencias)?

¢Con cuanta anticipacion se planifican las temporadas? ¢Qué dificultades y desafios
encuentra la organizacion para planificar a mediano y largo plazo?

En caso de que su organizacion haya realizado coproducciones de épera durante el
periodo 2015-2019, ¢considera que las mismas han ayudado a reducir costos y a
mejorar la situacion financiera de la organizacion? En su experiencia, ¢qué desafios,
beneficios y dificultades plantean las coproducciones para las compafiias de 6pera en la
region?

En caso de que su organizacion haya efectuado compra, venta o alquiler de
producciones en el mismo periodo, ¢qué beneficios y qué desafios considera que
plantean estas modalidades para las finanzas de la organizacion?

En caso de que la organizacion reciba financiamiento anual de parte de un organismo
estatal, ¢a qué areas/programas de la organizacién se destinan esos fondos? Indique si
las subvenciones recibidas en el periodo 2015-2019 han logrado cubrir los costos fijos
de la organizacion.

¢Podria mencionar los principales desafios economicos que la organizacion ha
enfrentado en el periodo 2015-2019? ;Qué estrategias han desarrollado y con queé
herramientas han contado para enfrentar esos desafios?

Explique, por favor, como es el proceso de elaboracion del presupuesto anual. ;Podria
describir de qué manera la organizacion utiliza al presupuesto como herramienta de
gestion y control de los recursos financieros?

En caso de que la organizacidn presente en su sede otras actividades artisticas, como
ballets y conciertos, ¢qué incidencia tienen las mismas en el presupuesto total?

En el periodo 2015-2019, ¢(Cual ha sido la principal fuente de ingresos de la

organizacion?
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12-

13-

15-

17-

¢Cudl ha sido en el periodo mencionado la incidencia de los ingresos de taquilla en el
presupuesto total de las temporadas de dpera? En caso de contar con sistema de abonos,
¢cudl es la relevancia de ese sistema en la estrategia de financiamiento de la
organizacion?

¢Qué estrategias ha implementado la organizacion para maximizar los ingresos por
taquilla y otros ingresos ganados? En caso de que la organizacion dependa de un
organismo estatal, ¢puede disponer de los ingresos por boleteria para su propio
presupuesto?

Describa la politica de precios de la organizacion.

En caso de que la organizacion haya recibido fondos provenientes del sector privado
(empresas y/o particulares), ¢podria comentar qué tipo de estrategias se han
implementado para la captacion de esos fondos y para maximizar esos ingresos?
¢Cuentan con un &rea o con personal dedicado al fundraising?

¢Cuenta la organizacion con un programa de donaciones individuales (circulo de
amigos, socios), ya sea de manera directa o a través de una fundacion? De ser asi, ¢qué
papel cumple y qué incidencia tiene en relacion al financiamiento de la organizacion?
En caso de que la organizacion cuente con servicios complementarios, indique si

dispone de alguno de los siguientes:

. Bar/restaurant

. Tienda/merchandising

. Cursos

. Visitas guiadas

. Derechos de transmision

. Alquiler de salas o espacios

. Alquiler o venta de producciones, escenografia, vestuario, etc.

. Venta de programas de mano

. Otros (¢ cuales?)

18-

19-

20-

En relacién a los servicios complementarios, ¢qué beneficios le representan esas
actividades a la organizacion y qué incidencia tienen en el financiamiento?

¢Considera que el modelo de gestion condiciona las posibilidades de financiamiento de
la organizacion? ;de qué manera?

¢Qué dificultades y desafios plantea para la gestion el modelo de financiamiento de la
organizacion?

263



21-

22-

23-

24-

25-

Indique si se han producido tensiones en el periodo 2015-2019 entre los objetivos
artisticos y los objetivos econémicos de la organizacion. De ser asi, explique qué tipo de
tensiones se han producido y como han buscado un equilibrio entre esos objetivos desde
la gestion.

¢Qué incidencia tienen los patrocinadores y/o los representantes de organismos publicos
en el proceso de toma de decisiones de la organizacion? (especificar si forman parte del
directorio o de la comision directiva). (Qué tipo de exigencias debe cumplir la
organizacion ante esos organismos de financiacion (en relacion al cumplimiento de
metas, pero también en cuanto a decisiones artisticas)?

En caso de que su organizacion haya podido beneficiarse con programas de incentivo
para la participacion de empresas privadas en la cultura durante el periodo 2015-2019,
¢como evaluaria la incidencia de esos programas y de la legislacion vigente en la
promocion del mecenazgo y del patrocinio para organizaciones como la suya? ¢Qué
destaca y qué considera que podria mejorarse en ese sistema?

Por favor, comente cuales han sido los principales desafios que ha enfrentado la
organizacion desde el inicio de la pandemia del Covid 19 y de qué manera ha podido
responder a esos retos.

¢Coémo ve las perspectivas a futuro? ¢Considera que su organizacion podra volver a un

funcionamiento similar al que tenia previo a la pandemia?

Consultas adicionales

- ¢Cuenta la organizacion con personalidad juridica propia?

- Cantidad de butacas de la sala

- Tamafo del escenario

- Por fuera de los elencos estables y de las contrataciones en el area artistica, ¢con qué

recursos humanos ha contado la organizacion durante el periodo 2015-2019?

- ¢ Qué servicios se encuentran externalizados?

- ¢ Cuenta el teatro con depdsitos para almacenar producciones antiguas?
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9.3. Anexo N°3. Cartas de consentimiento.

Entrevista a Maria Victoria Alcaraz,

Directora general del Teatro Colén

Presentacion de la entrevista
Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Economicas.

Maestria en Administracion de Organizaciones del Sector Cultural y Creativo.
Especialidad en Artes Escénicas.

Tesis a cargo de la Lic. Margarita Zelarayan:

La produccion de opera en América del Sur: Estrategias de financiamiento y modelos de
gestion en organizaciones del sector durante el periodo 2015-2019.

Directora: M.A. Maria Jaunarena

Co-director: Dr. Cristian Antoine

Carta de consentimiento

El acceso a informacion proporcionada por fuentes directas es fundamental para la
concrecion de la mencionada Tesis de Maestria. Acudimos a Ud. por su condicién de
responsable de la Direccion General de su organizacion a fines de solicitarle pueda
responder a las preguntas contenidas en la presente entrevista.

Las respuestas seran grabadas con animo de registro, pero no seran objeto de difusién bajo
ninguna modalidad, mas alla de las referencias de la fuente que se hagan en la edicién final
del trabajo y en el marco de la instancia de defensa de la tesis. La informacion que usted

nos proporcione sera procesada, analizada cualitativamente y tratada con la debida reserva.
Posteriormente se le enviara un resumen con los resultados y la interpretacion de los datos.

En caso de que lo considere necesario, puede verificar esta informacion dirigiéndose a las
autoridades de la Maestria, al correo electronico admartes@fce.uba.ar.

(Acepta usted participar de lz\ entrevista?

SI No ]

S}
\
l l

P S T
ACLARACION: l‘“(@ﬁ(@ ULC+<9<I1Q A'C/@,fai
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Entrevista a Carmen Gloria Larenas,

Directora General del Teatro Municipal de Santiago de Chile

Presentacion de la entrevista
Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Econdmicas.

Maestria en Administracién de Organizaciones del Sector Cultural y Creativo.
Especialidad en Artes Escénicas.

Tesis a cargo de la Lic. Margarita Zelarayan:

La produccion de opera en América del Sur: Estrategias de financiamiento y modelos de
gestion en organizaciones del sector durante el periodo 2015-2019.

Directora: M.A. Maria Jaunarena

Co-director: Dr. Cristian Antoine

Carta de consentimiento

El acceso a informacion proporcionada por fuentes directas es fundamental para la
concrecion de la mencionada Tesis de Maestria. Acudimos a Ud. por su condicion de
responsable de la Direccion General de su organizacion a fines de solicitarle pueda
responder a las preguntas contenidas en la presente entrevista.

Las respuestas seran grabadas con animo de registro, pero no seran objeto de difusion bajo
ninguna modalidad, mas alla de las referencias de la fuente que se hagan en la edicion final
del trabajo y en el marco de la instancia de defensa de la tesis. La informacion que usted

nos proporcione sera procesada, analizada cualitativamente y tratada con la debida reserva.
Posteriormente se le enviara un resumen con los resultados y la interpretacion de los datos.

En caso de que lo considere necesario, puede verificar esta informacion dirigiéndose a las
autoridades de la Maestria, al correo electronico admartes/@econ.uba.ar

(Acepta usted participar de la entrevista?

No[_]

ACLARACION:  (;AUNEN GuorA LA LEJAS,
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Entrevista a Gonzalo Halty,

Director Ejecutivo del Auditorio Nacional del Sodre

Presentacion de la entrevista
Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Economicas.

Maestria en Administracion de Organizaciones del Sector Cultural y Creativo.
Especialidad en Artes Escénicas.

Tesis a cargo de la Lic. Margarita Zelarayén:

La produccion de opera en América del Sur: Estrategias de financiamiento y modelos de
gestion en organizaciones del sector durante el periodo 2015-2019.

Directora: M.A. Maria Jaunarena

Co-director: Dr. Cristian Antoine

Carta de consentimiento

El acceso a informacion proporcionada por fuentes directas es fundamental para la
concrecion de la mencionada Tesis de Maestria. Acudimos a Ud. por su condicién de
responsable de la Direccion General de su organizacion a fines de solicitarle pueda
responder a las preguntas contenidas en la presente entrevista.

Las respuestas serén grabadas con animo de registro, pero no seran objeto de difusion bajo
ninguna modalidad, més alla de las referencias de la fuente que se hagan en la edicién final
del trabajo y en el marco de la instancia de defensa de la tesis. La informacion que usted

nos proporcione sera procesada, analizada cualitativamente y tratada con la debida reserva.
Posteriormente se le enviara un resumen con los resultados y la interpretacion de los datos.

En caso de que lo considere necesario, puede verificar esta informacién dirigiéndose a las
autoridades de la Maestria, al correo electronico admartes@fce.uba.ar.

(Acepta usted participar de la entrevista?

si No [ ]

ACLARACION: GONZALO HALTY
DIRECTOR EJECUTIVO
Auditorio del Sodre
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Entrevista a Guido Martinez Carbonell,

Presidente de la Asociacion Cultural “El Circulo”

Presentacion de la entrevista
Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Econémicas.

Maestria en Administracion de Organizaciones del Sector Cultural y Creativo.
Especialidad en Artes Escénicas.

Tesis a cargo de la Lic. Margarita Zelarayan:

La produccién de dpera en América del Sur: Estrategias de financiamiento y modelos de
8estion en organizaciones del sector durante el periodo 2015-2019.

Directora: M.A. Maria Jaunarena

Co-director: Dr. Cristian Antoine

Carta de consentimiento

El acceso a informaci6n proporcionada por fuentes directas es fundamental para la
concrecion de la mencionada Tesis de Maestria. Acudimos a Ud. por su condicion de
responsable de la Direccion General de su organizacién a fines de solicitarle pueda
responder a las preguntas contenidas en la presente entrevista.

Las respuestas seran grabadas con animo de registro, pero no seran objeto de difusién bajo
ninguna modalidad, més all4 de las referencias de la fuente que se hagan en la edicién final
del trabajo y en el marco de la instancia de defensa de la tesis. La informacién que usted

nos proporcione seré procesada, analizada cualitativamente y tratada con la debida reserva.
Posteriormente se le enviara un resumen con los resultados y la interpretacién de los datos.

En caso de que lo considere necesario, puede verificar esta informacion dirigiéndose a las
autoridades de la Maestria, al correo electrénico admartes@fce.uba.ar.

(Acepta usted participar de la entrevista?

S1 <] No [ ]

FIRMA:

ACLARACION:
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Entrevista a Victoria Keter,

Directora de Produccion y Gestion del Ente Cultural de Tucuman

Presentacion de la entrevista
Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Economicas.

Maestria en Administracion de Organizaciones del Sector Cultural y Creativo.
Especialidad en Artes Escénicas.

Tesis a cargo de la Lic. Margarita Zelarayan:

La produccion de épera en América del Sur: Estrategias de financiamiento y modelos de
gestion en organizaciones del sector durante el periodo 2015-2019.

Directora: M.A. Maria Jaunarena

Co-director: Dr. Cristian Antoine

Carta de consentimiento

El acceso a informacion proporcionada por fuentes directas es fundamental para la
concrecion de la mencionada Tesis de Maestria. Acudimos a Ud. por su condicién de
responsable de la Direccion General de su organizacion a fines de solicitarle pueda
responder a las preguntas contenidas en la presente entrevista.

Las respuestas seran grabadas con animo de registro, pero no seran objeto de difusion bajo
ninguna modalidad, mas alla de las referencias de la fuente que se hagan en la edicion final
del trabajo y en el marco de la instancia de defensa de la tesis. La informacion que usted

nos proporcione sera procesada, analizada cualitativamente y tratada con la debida reserva.
Posteriormente se le enviard un resumen con los resultados y la interpretacion de los datos.

En caso de que lo considere necesario, puede verificar esta informacion dirigiéndose a las
autoridades de la Maestria, al correo electronico admartes@fce.uba.ar.

(Acepta usted participar de la entrevista?

SI No []

FIRMA:

Lic. Victoria B. Adji Keter
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Entrevista a Maria Jaunarena,

Directora Ejecutiva de Juventus Lyrica

Presentacion de la entrevista

Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Econdémicas.

Maestria en Administracién de Organizaciones del Sector Cultural y Creativo.
Especialidad en Artes Escénicas.

Tesis a cargo de la Lic. Margarita Zelarayén:

La produccién de épera en América del Swr: Estrategias de financiamiento y modelos de
gestion en organizaciones del sector durante el periodo 2015-2019.

Directora: M.A. Maria Jaunarcna

Co-director: Dr. Cristian Antoine

Carta de consentimiento

El acceso a informacién proporcionada por fuentes directas es fundamental para la
concrecion de la mencionada Tesis de Maestria. Acudimos a Ud. por su condicion de
responsable de la Direccién General de su organizacién a fines de solicitarle pueda
responder a las preguntas contenidas en la presente entrevista.

Las respuestas serin grabadas con dnimo de registro, pero no serén objeto de difusién bajo
ninguna modalidad, mas allé de las referencias de la fuente que se hagan en la edici6n final
del trabajo y en ¢l marco de la instancia de defensa de la tesis. La informacién que usted

nos proporcione serd procesada, analizada cualitativamente y tratada con la debida reserva.
Posteriormente sc le enviard un resumen con los resultados y la interpretacién de los datos.

En caso de que lo considere necesario, puede verificar esta informacion dirigiéndose a las
autoridades de la Maestria, al correo electronico admartes@fce.uba.ar.

(Acepta usted participar de la entrevista?

s
FIRMA: /%7 /%
acLaracion: Alanda M

No |
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9.4. Desgrabaciones de entrevistas

9.4.1. Anexo N°4
Auditorio Nacional del Sodre “Adela Reta” (Montevideo, Uruguay)
Entrevista a Gonzalo Halty
Director ejecutivo desde 2016.
Formacion académica: Diploma en Gestion Cultural Local de la Universidad de Girona
(Espana), Diploma en Gestion y Desarrollo de Teatros del Claeh (Uruguay), Técnico en
Gestion de la Calidad (UNIT) y Profesor de Educacion Fisica.
Experiencia en el campo previa: Director (I) del Departamento de Cultura, Director de la
Division Promocion Cultural y Director (1) de la Division Artes y Ciencias de la Intendencia

de. Gerente General del Sodre.

- Queria pedirle si puede describir la mision de la organizacion durante el periodo 2015-2019
G.H.: Te cuento brevemente una introduccion. En el caso nuestro, el Auditorio Nacional abrio
sus puertas en el 2009. Esto fue una obra que demoré veintipico de afios en hacerse. El viejo
estudio-auditorio, que es donde hoy dia esta el Auditorio Nacional, se incendié en el afio
1971. Y recién, como veras, en el 2009 se abrid. La oportunidad que se dio al abrirse fue
tratar de... el gobierno de la época, que fue el de Tabaré Vazquez, dijo “hagamos algo
innovador en la légica de gestion y probemos”. En definitiva, lo tradicional ya se conocia.
Entonces, el Sodre, que es una unidad ejecutora del Ministerio de Educacion y Cultura, que es
una organizacion de mas de 90 afios, pesada, burocrética, dijeron, bueno, ya que abrimos un
edificio nuevo, a ver si le podemos meter una linea de trabajo mas nueva. Ahi se cre6 un
fideicomiso de gestion, que recién en realidad empezé a gestionarse desde el 2012. Pero desde
su apertura empezd a navegar con cabeza un poquito transgresora en lo que es la gestion
cultural publica, desde lo que uno conoce habitualmente. Entonces, la conformacion del
fideicomiso en el 2012 planted un paradigma nuevo, que es una figura que es la Unica que hay
en Uruguay con ese contenido: es una figura publica que se gestiona por derecho privado. Y
si bien tiene una dependencia desde el punto de vista formal el Sodre del Ministerio de
Cultura, en realidad su gestion esta basada en lo que se Ilama la Corporacion Nacional para el
Desarrollo, que también es una estructura que se cre6 en el gobierno de Tabaré Vazquez, que
es una figura publica de gestion de proyectos con legislacién privada, y que administra fondos
publicos con legislacion privada. Entonces, dentro de esa capsula ingresé el Auditorio, como

otras experiencias de gestion publico-privada que el estado empez0 a abrir, y que le dio una
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suerte de eficiencia méas clara, o por lo menos una conceptualizacion de un modelo de gestion
un poquitito mas separada del Estado pesado, tradicional, de la vieja guardia de los estados
uruguayo, argentino y demas. Era raro encontrar en teatros publicos una l6gica que midiera la
eficiencia, la eficacia. Empezaran a encontrarse palabras nuevas de la gestion: que hubiera
una misién, que hubiera una vision, que hubiera objetivos. Bueno, eso empieza a correr desde
el 2009, con una logica medio erratica y medio loca. Imaginate: abrir las puertas y decir:
“Bueno, todos los elencos del Sodre para adentro™. Y organizar un presupuesto que no existia.
Y bueno, fue todo una demencia, entre el 2009 y el 2012: locura total. En el 2012 empieza a
ordenarse un poquito. Se definen algunos criterios. Todavia la parte presupuestaria era medio
erratica. Recién ahi se va construyendo una logica, recién ahi entra Julio Bocca, empieza el
furor del ballet. Y la canilla de la plata estaba dulce y venia con fuerza. Todo eso generd una
apertura potente en la concepcion de gestion. Y ahi si se instalé un concepto fuerte, que es el
que todavia tenemos, que es que el Auditorio se ve a si mismo dentro del Sodre, y hoy el
Sodre ya se autodefinio su propia misién institucional, que ya es también toda una revolucién
para el Estado uruguayo, que es tratar de ser el principal centro cultural de produccién teatral,
de referencia nacional y regional. También con una suerte de aspiracion en aquel momento, y
que hoy recién ahora estamos logrando, de tener una incidencia a nivel internacional. El
Auditorio hoy es el Unico teatro de produccién del Uruguay con esas caracteristicas. No es
gue no se hagan producciones en otros teatros, como el Solis y otros mas, pero somos el Unico
que tiene talleres y espacios de produccion acd, ademas de los elencos. Entonces, ahi se
planted la aspiracion de ser lideres en lo que tiene que ver con los teatros de produccion, con
espacios escenicos unicos de salas de ensayo. Y con una fuerte vocacion, y eso estd marcado a
fuego, por suerte, tanto en los cuadros gerenciales como en los funcionarios, de apostar a la
innovacion y a la superacion permanente. Hemos tenido, como corresponde a todas las
direcciones, discusiones, analisis, y peleas a nivel gremial, por recursos, por mejoras
salariales. Pero lo que nunca esta en duda es que la produccion debe salir. Y nunca esta en
duda la actitud. Arriba del escenario no hay pelea, ahi vamos todos para el mismo lado, y eso
es un compromiso que esta muy marcado en esta institucién desde la raiz, desde que se abrid,
Creo yo que por tratarse de un proyecto nuevo, y eso generd la oportunidad de construir una
mistica nueva. La verdad, la gente acd queda sorprendida por la dindmica de laburo que
tenemos, gque es una demencia total. Pero sobre todo por la actitud. Nunca damos por perdido
nada, aungue no tengamos los elementos para hacer. Y le buscamos la vuelta. Entonces, la
mision y la vision que hoy nos comprometen van por ahi. Hay una fuerte vocacion de

servicio, una fuerte actitud, y una cosa bien linda que se resume en la palabra pasion. O sea,
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somos unos dementes apasionados de lo que hacemos. Y desde el primero al Gltimo,
cultivamos esa actitud. Y eso creo que es el diferencial. Méas alla de que podamos hacer
mejores o peores las cosas. A veces la erramos, como todo el mundo, pero lo que nunca
sucede es que nos critiquen por no querer hacer. Eso es un poco, en resumen, este periodo.
Pero lo que estd como matrizado en el ADN del funcionamiento del Auditorio es eso, es que
nunca te vamos a dejar colgado, siempre te vamos a dar una respuesta. Siempre va a haber
una formula de responsabilidad ante la accion que se plantee. Hablamos desde Operas de
cientos de miles de dolares de produccién, hasta escuelas de formacién artistica. O sea, en
todos los niveles trabajamos de la misma manera.

- En este periodo, 2015-2019, ;hubo algun cambio en esa misién?

G.H.: Mir4, yo entré a fines del 2016., y tomé obviamente el barco a full, a toda maquina,
para bien y para mal. {Por qué lo digo asi? Para bien porque era una nave que, de 0 a 100,
despegd fuertemente, se posiciond y marcé tendencias. Vinieron espectaculos que sélo aca
podian venir. Para mal, es lo que te decia al principio: empez6 de cero, y para mi gusto fue
mas el entusiasmo que el bafio de realidad del cdmo empezar. Por lo tanto, todo se construyo
sobre la marcha. Entonces, el cambio que hubo, y a mi me toco estar en el medio de la
tormenta en ese sentido, fue que la anterior direccion no tenia limites de gasto. O sea, no es
que hiciera cualquier disparate. Todo tenia una concepcién y una definicién artistica, pero
desde el Ministerio de Economia o el Ministerio de Cultura, como esto estaba empezando,
decian “Dale, adelante”. Cuando yo entro, el Ministerio de Economia dijo: “A ver, Halty, a
ver si podés poner un poquito de orden, porque ya la partida presupuestaria no va para mas.
No me pidas méas refuerzos presupuestarios porque no da mas la légica de funcionar asi.
Tenés que ordenar eso”. Y, logico, no fue facil, porque a un artista, a un Julio Bocca, que le
digan: “Mira, Julio, esta todo barbaro, pero tenemos esta plata para el ano”. No era facil, ¢no?
Y asi a todos los directores. Y a los equipos nuestros. En esta actitud del querer hacer habia
un desorden importante desde el punto de vista de la gestion. Por lo tanto, ahi fue que
marcamos un mojon. Y en el 2016 yo entré con un documento, con los equipos de gestion que
dependian de mi en ese momento, que eran el area Técnica, Atencion al publico, Proyectos
educativos y sociales, Recursos Humanos, Infraestructura y mantenimiento, Comunicaciones,
Coordinacion ejecutiva de los espectaculos, y tal. En esas areas faltaba sistema. Entonces ahi
nos planteamos ldgicas de trabajo, que ya casi que te engancho con la segunda pregunta,
porque esto se dio como una transicion. Entre fines del 2016 y el 2017, instauramos una
I6gica de trabajo que tenia tres principios: el sistema gerencial propiamente dicho, es decir,

veamos cdmo nos estamos gestionando y administrando; el sistema técnico, es decir, en todo
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lo que significa una produccion, como lo estamos haciendo y como somos mas eficientes en
la l6gica de la programacion y la planificacion. Y todo el componente Sistema social, que
implico definir para quién estamos trabajando y cdmo estamos trabajando. Y bueno, esa
discusion fue dificilisima, porque si bien habia objetivos estratégicos institucionales, todavia
no estaba matrizada la forma de trabajo hacia los mandos medios. Era més bien gerencial o de
direccion, o de los equipos de alta direccion. Faltaba el codo a codo con el resto de los
funcionarios, y obviamente los equipos. Y a su vez faltaba el bajar la linea: “Atenti que la
plata es ésta”. Entonces, ahi empezamos a trabajar a partir de ese concepto, con cuatro lineas.
O sea, la importancia del andlisis a fondo de la programacion, que no fuera solamente una
decision de la direccion del Auditorio. Como se compone y con qué criterio se compone una
programacion. Cual es el modelo de gestion que queremos desarrollar en todas las areas y qué
nos falta para mejorar. Apostar a ser sustentables y sostenibles. Cosa dificil. Y matrizar el
concepto y el compromiso. Con todo eso... empezamos a tener unos lios barbaros,
obviamente, porque definitivamente, los equipos no estaban acostumbrados a planificar como
y de qué manera estaban gastando. Y el 2017 fue un afio de transicion muy dificil. Fue el afio
en que Julio Bocca tomd la decision de dejar el Ballet. Fue un afio bisagra, donde hubo
muchos cambios institucionales. Y nosotros a su vez empezamos con la planificacion
estratégica como modelo de trabajo. Y ahi tomamos las decisiones de hacer un fuerte trabajo
en la interna, con talleres, formacion, capacitacion para las areas técnicas y las areas
dirigenciales y gerenciales. Empezamos un estudio fuerte de como organizar el Auditorio
bien. Habia muchas asimetrias en la Idgica organizacional, presupuestal, sueldos, escalas
funcionales. Y eso nos llevo mucho tiempo de trabajo. Independientemente de eso, ahi
establecimos fuertes criterios de manejo presupuestario y organizacional, que ahi si nos
dieron la pauta a partir del 2018 de trabajar con cuatro grandes objetivos todos, mas alla de
los elencos estables que tienen sus propias logicas. Las areas de gestion del Auditorio
trabajaron con un gran objetivo que era el fortalecimiento y desarrollo institucional, un
segundo que era gestion innovadora y proyeccion digital, un tercero, democratizacion del
acceso a servicios culturales, y un cuarto, mejorar el resultado econémico del Auditorio. De
ahi colgamos, desde Infraestructura hasta Coordinacion ejecutiva, desde Técnica hasta
Capital humano, todas las areas tenian que hacer sus objetivos especificos y sus acciones. Y al
lado su presupuesto, que era lo mas bravo. Y bueno, eso nos llevé un laburo tremendo. Y a su
vez, paralelamente a eso que era interno del Auditorio, como aqui conviven los elencos
estables, y entre ellos el area lirica, que era responsable de las producciones de épera,

también, sentarnos a una mesa y decirles: “Muchachos, vamos por aca, atenti que tenemos
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que planificar, que tenemos que saber qué quieren gastar, como lo van a gastar, de qué
manera. Los tiempos son cruciales, si ustedes no planifican en tiempo y forma a nosotros nos
sale mas caro, por lo cual te lo voy a cobrar”. La l6gica fue por ahi y los elencos de a poquito
empezaron a entender. El Ballet era el que estaba mas organizado, el resto empez0 a alinearse
y se empezé a coordinar correctamente todo eso. O sea, uniendo las dos preguntas y con lo
que vos me comentabas, si hubo un quiebre en el 2016, 2017, que dio continuidad al concepto
estratégico que tenia el Auditorio, y profundizé en la I6gica de planificacion estratégica que,
por lo que tenemos entendido, con esa conceptualizacion, y por lo que es la significancia que
tiene el Auditorio, también es un modelo Unico de desarrollo a nivel nacional de un plan
estratégico de estas caracteristicas. Que lo seguimos remodelando, ¢no?, porque esto es muy
dindmico. Conceptualmente, el proceso tiene esa logica, y pretende seguir profundizandose
con algo que pasé ahora, en el 2020, que fue bueno. La nueva gestion del Sodre vino con una
cabeza muy formada en la parte de planificacién y de organizacién institucional, y se
autodefinio al Sodre, global, trabajar en un plan estratégico institucional. Y tomé el modelo
del trabajo que veniamos haciendo en el Auditorio como una légica de trabajo institucional, lo
amplié, obviamente. Y bueno, para nosotros fue toda una satisfaccion el hecho de que el
modelo de trabajo nuestro se trasladara al resto de la institucion. Nosotros les llevamos unos
cuantos kilémetros de ventaja, en lo que tiene que ver con la concepcién del trabajo, la ldgica,
el funcionamiento estratégico, que otras areas estan todavia mas verdes, y aprendiendo a ver
como es esto de planificar, ni mas ni menos. Esa es un poco la l6gica que nos encontramos
hoy.

- Perfecto. Vamos ahora a la pregunta sobre el proceso de elaboracion de la programacion.
Obviamente, como el Auditorio tiene diversas actividades puede ser bien amplio, pero vamos
a focalizarnos en lo que es la programacién de épera. ;Como describiria el proceso de
elaboracion de la programacion y la forma en que el mismo se articula con los aspectos
economicos?

G.H.: Hay criterios que son comunes al resto de la programacion general, pero en el caso de la
Opera es un poco mas dificil. La institucion venia de un impacto fuerte del manejo de la lirica,
y el ballet empez6 a fagocitar a la lirica. Hoy dia el ballet tiene mucho mas peso que el area
lirica. Los numeros estan a la vista. El ballet vende 12.000 entradas anuales y la Opera con
suerte vende 6.000. Fue una decision institucional de decir, bueno, si tenemos que ajustar los
nameros y ser mas conservadores en el manejo del dinero, ;dénde ponemos todas las fichas?
Y bueno, se las llevo el ballet. Pero eso no fue una decision nuestra institucional de Auditorio,

sino una institucional del Sodre, que es quien regentea a los elencos estables. Pero, mas alla
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de esa realidad, que empez6 a darse con mas claridad precisamente en ese momento de
cambio que yo te decia, 2017-2018, es que siempre lo que se busca es en primer lugar el
aspecto artistico, O sea, qué cosas podemos hacer y estamos en condiciones de hacer, y a su
vez gue sean innovadoras 0 que no sean muy reiterativas de caer en el repertorio tradicional y
clasico de la 6pera con el concepto de, bueno, si la gente la conoce, que venga. O sea que hay
a veces politicas de riesgo. Por ejemplo, en el 2019 hicimos por primera vez en la historia en
Uruguay, completa, “Tristan e Isolda”. Fue una demencia total, una opera de cuatro horas, con
una logica audiovisual contemporanea, rompimos todos los esquemas. Y no nos fue mal,
desde el punto de vista de lo que fue la venta, para cinco funciones, creo que fue que hicimos.
Pero fue una locura, en otros momentos no se jugaba ese riesgo. También hicimos en el 2015
la 6pera “Rashomon”, del compositor uruguayo Ledn Biriotti, que era una dpera de contenido
contemporaneo, disonante, con melodias muy extrafias. Y también fue de publico para atras,
pero en cuanto a la apuesta de la propuesta artistica, es un poco lo que conjuga el esfuerzo. Al
dia de hoy seguimos mas 0 menos con esos mismos criterios, con un equilibrio obviamente
mas cuidado sobre el punto de vista presupuestario. Trabajamos en esa l6gica de decir:
Bueno, si ponemos una épera, ahi miramos cual es la programacion de la orquesta, cudl es la
programacion del ballet, cuél es la programacion del teatro Solis, que también hace dpera, y a
su vez cual es la proyeccion y planificacion econémica de esa producciéon. Con todos esos
contenidos los ponemos en la coctelera, sacudimos un poco y elegimos, que en realidad es
una eleccion combinada, donde fundamentalmente tiene un peso muy fuerte el director de la
orquesta, y el director del coro nacional, que son los que en general después hacen la
trayectoria de la produccion de la épera. En aquel momento, cuando yo asumi, Yy antes, habia
un area lirica. Después desaparecidé como tal, por lo tanto qued6 muy desdibujada la figura de
la direccion del area lirica. Por lo tanto, la direccion del Auditorio, como las coordinaciones
internas, con la direccion de la orquesta y del coro, somos quienes negociamos cual es el
titulo de cada dpera.

- ¢Y que variables inciden en esa elaboracion de la programacion? Ademas de lo econdémico
y de lo artistico, ¢qué otras variables inciden en ese proceso?

G.H.: Yo no sé si todas a la vez. Y depende del afio. A ver, por poner un ejemplo: el 2019 era
el afio del décimo aniversario del Auditorio, de la apertura, ¢no? Por lo tanto, el jugarse a
hacer una 6pera como la que hicimos fue también porque no queriamos hacer una Opera de
repertorio en el afio del décimo aniversario, queriamos romper todo. Aunque fuera una en el
afio, pero tenia que ser un gol al angulo. Y eso incidio, porque en definitiva, si yo no

recuerdo mal, en el 2017 hicimos “La italiana en Argel”, una 6pera mucho mas chica, de otro
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contenido. A lo que voy es que esa variable también incidio, cudl es el contexto del momento
del afio particular que estamos viviendo para planificar una opera de tal o cual contenido o
envergadura en cuanto a la produccion y demas. Y, por ponerte otro ejemplo, en perspectiva,
de aqui a dos afios, ahora por ejemplo estamos trabajando con el Teatro Municipal de
Santiago, a ver si somos capaces de armar una programacioén en conjunto. Entonces, la
internacionalizacion que nos hemos propuesto desde hace un tiempo atrds, como que estd
empezando a dar sus frutos, y quisiéramos navegar en esa direccion. Y bueno, todas esas
variables son las que se van a conjugar, no en la programacion de hoy, sino en la de 2024.

- ¢Con cuénta anticipacion se planifican las temporadas? ¢Qué dificultades y desafios
encuentran para planificar a mediano y largo plazo?

G.H.: Nosotros tratamos de trabajar a largo plazo, precisamente. Y méaxime en las grandes
temporadas. En épocas normales, en general las grandes temporadas que a nosotros nos
inciden en el ballet pero también en alguna Opera, tratamos de trabajar en perspectiva de dos
afios por lo menos. En estos momentos, obviamente pandemia mediante, se cayé el mundo y
esto no funciono asi. Pero, por ponerte un ejemplo, en el dia de hoy [marzo 2022], estuvimos
trabajando en el armado y practicamente la propuesta casi definitiva de la temporada 2023. Ya
la 2022 la veniamos trabajando desde mediados del afio pasado [2021], acercandonos a algo
mas parecido a lo ideal. Y hoy precisamente [marzo 2022] con quien yo trabajo esa
programacion, dijimos: “Ya es un buen momento para abrir el afio 2024”. Entonces estamos
tratando de ir en esa direccién, retomando un ejercicio que antes de la pandemia teniamos
bastante aceitado. Te diré que lo minimo es un afio y medio de conocer las producciones. Lo
ideal es conocerlas con dos afios de anticipacion y trabajar en consecuencia en la
programacion de produccion, de talleres, de alquileres, de concrecion de elencos y demas, y
de previsién presupuestaria, obviamente. Las dificultades son multiples. En muchos casos con
los elencos artisticos y con quienes definen el contenido artistico, por ejemplo la 6pera. No
siempre tienen claridad. Y a veces eso nos lleva a que la decision de la planificacion
organizacional nosotros la tenemos, pero no tenemos el titulo y eso nos complica mucho. Y
eso es una dificultad historica de la falta de previsién en tiempo y forma de los componentes
artisticos. En el caso del ballet no, se da mucho mas aceitado eso. Por lo demas, depende
mucho de nosotros mismos cumplir con los plazos y ahi somos una organizacion que esta
bastante aceitada en su programacion. Asi que, en ese sentido, una vez que se instalan las
fechas y el trabajo empieza a circular, en general cumplimos los plazos. Pero depende a veces
de los interlocutores artisticos, segun cual es el elenco que corresponda a la gran produccion,

que las cosas fluyan de mejor manera o haya mas dificultades.
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- La pregunta siguiente tiene que ver con las coproducciones. Entiendo que en este periodo,
2015-2019, han realizado coproducciones, ¢ayudaron a reducir costos, a mejorar la situacion
financiera? ;De qué manera?

G.H.: Si, si, ayudaron, absolutamente. Es muy lindo hacer la produccién acé y nos encanta,
pero si vos podés traer una produccion por convenio, o pagando un alquiler relativamente
razonable, sin dudas que la eficiencia del presupuesto se va a notar. Y esa plata la podés
invertir en mejores solistas 0 en mejores directores, 0 en no sé qué, pero buscamos esos
caminos, ¢no? Hay veces que los buscamos y la produccion no te lo permite. Te pongo un
ejemplo: hoy estamos haciendo la produccion que ojala, Covid mediante, nos permita estrenar
en noviembre [2021], de “Maria de Buenos Aires”. Y al principio buscamos producciones en
Argentina, para decir bueno, si tenemos convenios con el Teatro de San Juan, el Argentino de
La Plata o alguno mas que tenga esta produccion, veamos qué hay. Y cuando vimos qué era,
no era el concepto que nosotros estabamos buscando. Porque dijimos, bueno, queremos hacer
una Maria de Buenos Aires que rompa todos los paradigmas del tango tradicional y vaya por
el lado mas feminista. Maria es mujer, y en este contexto no podemos ir al tango tradicional.
Esas producciones eran del tango tradicional. Dijimos: “no nos convence, marchamos con la
produccion en casa, y que salga lo que salga”. En otras ocasiones nos vino muy bien, porque
“La traviata”, por ejemplo, que hicimos alla por el 2018, la trajimos de Santiago, y es una
produccidén espectacular, y es clasica 100%. Y rococd, porque es una escenografia increible.
Y nos dio barbaro, porque en definitiva pagamos un dinero pero nada que ver con que Si €so
lo hubiésemos tenido que hacer aca. Nos salia tres o cuatro veces mas. O sea que apostamos
por la coproduccién, no solamente por querer hacer un buen vinculo con los teatros
regionales, y entendemos que hay que fomentar aln mas todavia esa circulacion de
contenidos y de producciones, sino porque ademas nosotros quisiéramos ser, todavia no
estamos preparados, también ser un teatro de produccion regional. O sea que nos queremos
posicionar. Hoy por ejemplo, la “Madama Buttefly” nuestra estuvo en San Juan y ahora esta
en Rosario. Esta “Maria de Buenos Aires” que te comentaba, el Teatro de Tenerife ya me
Ilamé porque quisiera tener esa produccién el afio que viene. Y la verdad nos quisiéramos
poner en un escenario mas proactivo y entre comillas “agresivo” en la region, para ser
coproductores con mas fuerza en el mercado. Eso, paso a paso y tiempo al tiempo. Pero en lo
que tiene que ver con la pregunta, si, es buena la coproduccion, te ahorra un monton de plata,
y las condicionantes son estéticas o artisticas, si te sirve o no te sirve la produccién que te

ofrece la otra persona.
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-, Qué desafios, que beneficios y qué dificultades plantea la realizacién de las coproducciones
en la region?

G.H.: Hay dificultades... Se soslayan o se salvan, pero el verso del Mercosur integrado, en el
ambito de la circulacion de las producciones, es un dolor de cabeza. EI Mercosur ha
solucionado algunos aspectos de circulacién de contenidos, por ejemplo, de obras de pintores,
pero no de circulacion de producciones. Es comprensible, porque bueno, de Ultima estéas
haciendo circular producciones que tienen componentes como telas, maderas, y eso requiere
determinados controles, es entendible. Pero esto hace que la burocracia sea gigantesca. Y si te
olvidaste un papelito, te queda la produccion en la aduana, en la frontera, arriba de un camion,
y se te puede arruinar, por el tiempo, por lo que sea. Creo que el Mercosur deberia... y eso
que hubo instancias. En el periodo pasado tuvimos instancias de las direcciones de cultura de
los ministerios en Uruguay, en Argentina, en conjunto con Opera Latinoamérica. Se han
elevado documentos, petitorios. El sello Mercosur Cultural es un sello lindisimo para la
difusion, pero en la practica no sirve para nada. Entonces, ahi hay aspectos que
institucionalmente los gobiernos deberian mejorar. Desde el punto de vista de la gestion de
los teatros, creo que estamos bastante alineados a través de OLA, es muy bueno ese espacio
de interrelacion. Lo que pasa es que el continente es grande, es muy grande. A nosotros nos
encantaria trabajar mas con Colombia, por ejemplo, pero es carisimo. Tenés que mover por
avion toda una escenografia, te sale fortunas. Y Brasil... Hace muchos afios yo estaba en la
Intendencia, hicimos una coproduccién con el Teatro de Manaos para el Teatro Solis. Tuvo
que salir un barco por el Rio Amazonas para llegar a no s¢ donde, traer... o sea, jfue mas
largo que traerla de China! Somos paises vecinos, pero las distancias y las logisticas son
complicadas y caras. Ahi veo un problema. Desde el punto de vista de las aspiraciones de los
teatros, no, yo creo que hay muy buena voluntad. Estamos avanzando mucho, a través de
Opera Latinoamérica, en reuniones técnicas, que definen conceptos de seguridad en las
producciones, los ignifugados de los telones, por decirte algo, que es medio cadtico en
America Latina. Pero si vas a Europa con una produccién, que a nosotros nos pasa con el
Ballet, si no llegas a un teatro francés o espariol con el sellito de que esta ignifugado, olvidate,
no entra. Y esta bueno. A nosotros nos pone en un estandar de calidad que seguramente otros
teatros de la region no tienen. Salvo el Colon, me imagino que debe transitar por ahi, o el
Municipal de Santiago también. Pero el resto, olvidate. Entonces, OLA esta generando
instancias de trabajo con las direcciones técnicas de todos los teatros de Iberoamérica, que

estd empezando a levantar un nivel que va en esta direccion.

279



- La siguiente pregunta esté ligada con lo mismo, porque es especifica sobre compra, venta o
alquiler de producciones.

G.H.: Nosotros no compramos ni vendimos, de momento. Hemos arrendado en algln caso, o
por coproduccion hemos intercambiado. Pero estan todas las opciones. Estamos pensando, por
ejemplo, en “Cosi fan tutte”, la que hariamos el afio que viene. Si sale el acuerdo con
Santiago, esa produccion se la damos a Santiago, Santiago nos manda otra produccién en el
2024, y asi tenemos intercambios. Intercambids las producciones, y capaz que
financieramente lo pones como compra o venta. Pero de momento, en el caso de la 6pera, no
hemos pagado coproducciones para comprar. Alquiler si. La primera vez que alquilamos no
recibimos dinero, sino que pagamos gastos, por lo pronto. Porque también fue una estrategia.
Es esto de San Juan y Rosario. Pero se enganchd con otra, porque ahi es donde yo negocio
con distintos frentes. Negociamos que, en el caso del Ballet, que va a hacer una gira el afio
que viene, esos dos teatros tienen que recibirlo si o si, y darle determinadas prerrogativas de
beneficios al Ballet con la gira nacional argentina. Entonces, dijimos: “no recibimos dinero
por la Opera, tampoco pongo plata, todos los gastos son tuyos, pero me organizas tales o
cuales idas de la gira del Ballet, y el Ballet tiene que recibir determinado dinero para costear
el resto de la gira argentina. Y salié como un negocio redondo y bueno para todas las partes.

- Claro. La siguiente pregunta es con respecto al financiamiento anual. El auditorio depende
del Ministerio de Educacion y Cultura, ¢no? La pregunta es especificamente, ;a qué areas y
programas de la organizacion se destinan esos fondos provenientes del Estado?

G.H.: Es lo que financia practicamente todo lo que pasa acd adentro. Por mas que el
fideicomiso tiene la aspiracion de crecer y tiene la posibilidad de crecer indefinidamente en
cuanto a sus recursos. Esa transicion que te empecé a contar, del afio 2017, 2018, cuando me
dijeron: “Bueno, Halty, marchaste, esta es tu plata. No me pidas un refuerzo més porque no te
doy un mango mas. Ahora, vos tenés la carretera del fideicomiso, que todo lo que inventes, va
para la bolsa de ustedes”. O sea, no va para Rentas Generales del Estado. Que eso es lo bueno,
porque en el teatro municipal, por ejemplo el Solis, el teatro tiene tal plata, y la plata que
ingresa por sponsors, patrocinadores, todo va para Intendencia de Montevideo. Nosotros no,
nosotros tenemos esa plata que nos da una sostenibilidad basica. Y después, todo lo que es
arriendos de sala, venta de entradas, patrocinios, todo lo que se nos ocurra, todo eso ingresa a
las arcas del fideicomiso. Por eso es importante la insistencia que hicimos por la
planificacion. Si querés hacer tal 6pera y los presupuestos que tenés asignados para la épera
no te alcanzan, tenemos que saberlo con tiempo. No me vengas a decir dos meses antes que

no te da la guita. Nosotros tenemos que saber. Y ahi nos movemos con patrocinios, con
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estrategias de venta de entradas, no se, inventamos cosas. Y en el peor de los casos,
instauramos el concepto del presupuesto solidario. Es decir, ésta es la plata que podemos
gastar globalmente, si un area gasté mejor o por equis motivo tuvo sobrantes del presupuesto
y otra esta en el horno, bueno, te presto. Y globalmente el presupuesto sale justito. No voy a
pedir al déficit y a no sé qué. A ver, ésta es la guita y dentro de esto tenemos que movernos. Y
ahi movemos un poco las fichas y le buscamos la vuelta para que cada produccién tenga el
dinero que tenga que tener. Estamos hablando obviamente en afios normales, no de pandemia,
que es un desastre. Pero en afios normales es eso: el concepto es mas 0 menos un 75 % del
presupuesto es la base que nos da el Estado y un 15% lo que hemos desarrollado como
concepto de ingresos propios. Nuestra aspiracion en el 2019 para el 2020 era subir ese
porcentaje del 15 al 18 %, y del 2020 al 2021 del 18% al 20%, y asi. Se nos cayo6 el mundo.
Pero bueno, tenemos esa oportunidad de mejorar.

- ¢ Y las subvenciones en este periodo lograron cubrir los costos fijos?

G.H.: Si, si. Por eso insistimos tanto en la planificacion. Porque en definitiva, yo le tengo que
exigir al director de lirica o al director de la orquesta cuanto le vamos a pagar al que va venir
de Alemania a tocar, y cuanto vale el pasaje y qué hotel le vas a dar y cuantos dias va a estar,
etc. Y sacame el nimero final de cuanto estamos hablando. Si no, no arrancamos.

- La siguiente es sobre los desafios econdmicos, ¢;cuales han sido los principales desafios
econdmicos que enfrento el Sodre en este periodo?

G.H.: En primer lugar esto que ya hablamos, que es la légica de la planificacion. Instaurarla
en todos los elencos estables y ser previsibles. Es muy dificil a un director artistico hacerlo
hablar en clave de numeros. Pero hemos logrado que las gerencias de los elencos se
profesionalicen de tal forma que la verdad, hemos dado un salto en calidad en ese sentido. Y
tenemos un cable a tierra, que son nuestros aliados definitivamente, ¢no? En la ldgica de
decir: “Bueno, tal produccion vale tanto, tanto de comunicacion, tanto de técnica”, y eso es
previsible hoy 100%. A su vez, en esto de optimizar y mejorar la eficiencia, y darle contenido
a la palabra eficiencia. Porque viste que en el concepto de Planificacion estratégica es muy
facil hablar de la eficiencia, la eficacia. Dijimos, ¢qué significa darle contenidos a la palabra
eficiencia o eficacia para una organizacién cultural? No sabiamos para donde disparar, porque
son millones de temas abiertos. Y ahi hicimos un trabajo muy fuerte que no fue facil.
Tuvimos dos o tres cambios del area financiera-contable, porque claro, los contadores no
siempre entienden la logica artistica. Hasta que logramos encontrarle una vuelta de tuerca. Y
encontramos el punto de equilibrio entre matrizar una forma de trabajo sistémica, en clave de

instaurar un sistema de organizacion del presupuesto informatizado, y que los gerentes de las
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areas artisticas lo dominen y tengan qué poner ahi, y que sepan cuanta plata tienen, cuanta les
queda, cudnto van gastando. Porque era lo que nos pasaba: emitian un gasto y no se fijaban si
tenian presupuesto. “jAy, no me da la plata!” Y bueno, qué querés que te diga. Marchaste,
poné de tu bolsillo. No era tan asi, pero nos generabamos esos lios. O gastaban a cuenta de
algo que después querian ver si tenian presupuesto. Y la empresa estaba en la puerta del
Auditorio con la boleta. Dijimos no, no méas. Se instaurd un sistema informatizado, un SAP,
que es un sistema de gestion administrativa, de presupuesto justamente. Que fue un parto,
¢no? Fue dificilisimo. Pero bueno, hoy estd instaurado, después de dos afios. Y eso
obviamente llevd a evitar y a minimizar los riesgos en esto del trabajo de proyectar
presupuestos, 1o bajé a la minima expresion. No es que no tengamos problemas porque en las
producciones artisticas siembre tenés impostergables. Siempre. Por lo tanto, el cartelito de
imprevisto lo tenés que tener abierto siempre. Y tenés que tener plata adentro del imprevisto.
Y, como te decia, la proyecciéon solidaria del presupuesto hace que nosotros vayamos
mirando, haciendo cortes permanentemente con los contadores, controlando cémo va el gasto.
Y donde vemos que hay algun problema, llamamos al orden al area y reorganizamos. Es la
unica manera.

- Bueno, de alguna manera ya me contest6 todo, porque la pregunta se completaba con la
consulta sobre las estrategias que desarrollaron y las herramientas con las que contaron para
enfrentar esos desafios. Justamente estuvo hablando sobre eso. No sé si quiere agregar algo
mas.

G.H.: Si, es eso. Tratamos de eliminar, no digo la improvisacion, pero si tratamos de eliminar
el trabajo aleatorio.

- Claro, y en cuanto hay algun pequefio desajuste, actuar al instante para evitar que se
magnifique.

G.H.: Actuar, exacto.

- Pasamos a la siguiente: ;Como es el proceso de elaboracion del presupuesto anual? ¢Podria
describir de qué manera la organizacion utiliza al presupuesto como herramienta estratégica
para la gestion y el control de los recursos financieros?

Nosotros tenemos una asignacion presupuestal del gobierno nacional y otra que se compone
de los ingresos propios que tenemos. En este momento estamos trabajando para volver al 15%
de ingresos extrapresupuestales, que era lo que habiamos logrado antes de la pandemia. Y la
aspiracion en lo que nos queda del quinquenio hasta 2025, es llegar a superar la barrera del
20%. Esto quiere decir trabajo de patrocinio, mejor venta de alquileres de sala, mejor

diversificacion de los ingresos. Estrategias de desarrollo de marketing y demas.
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Entonces, ¢como se elabora el presupuesto a la interna de los equipos? Con un fuerte dialogo
de presupuestacion con los pies en la tierra. Esto para la parte de los equipos de soporte y
logistica es tal vez un poco mas facil, porque se logra objetivar mas concretamente, mas alla
de que en las areas técnicas de produccion de talleres tienen que elaborar estrategias muy
afinadas con las areas artisticas para ver lo que significa la produccion de un vestuario, una
escenografia o0 una gira. Entonces la logica es: tenemos bloques que ya venimos trabajando
desde afios anteriores, en base al principio de realidad y a la evaluacion anual del presupuesto
que hacemos en cada area, en cOmo gastamos y como lo comparamos con lo planificado. En
base a esos dos componentes iniciales que te decia, que son el global de los ingresos con los
cuales nos manejamos, y ese es el dinero, y a partir de ahi cada sector establece sus
prioridades en base a los proyectos presupuestales que tiene, al cual deberia ir unido un
numero. Es decir, tenemos un plan estratégico. Cada area tiene sus objetivos generales y
especificos, sus indicadores, y cada uno de esos sectores debe establecer en base a esos
objetivos estratégicos un valor que va a aplicar a cada espacio. Asi son todas las areas de
soporte, como las llamamos, que estan relacionadas a las producciones artisticas. Con los
elencos, que si bien no dependen de mi en forma directa, pero como la supervision
presupuestal si depende en gran parte de mi, hacemos la lIdgica parecida: si bien no nos
metemos, obviamente, en las decisiones artisticas, les insistimos muchisimo a las gerencias de
los elencos para que trabajen con esta l6gica presupuestaria. Es decir, cada titulo tiene que
tener a un lado una prevision presupuestaria de egresos y de ingresos. De ingresos que pueden
ser por patrocinios y por venta de entradas o por lo que se les ocurra a ellos. Pero
necesariamente tiene que haber un correlato y un dialogo entre el ingreso y el egreso. El
Sodre, que es quien tiene eventualmente la potestad final de velar por los ingresos de todos,
establece una suerte de zona mixta donde, si alguna de las producciones se fue del
presupuesto, cubren ellos la posibilidad de, no pasar a un déficit, sino de transferir fondos de
otro lado para cubrir esa presupuestacion. Por altimo, el presupuesto tiene lo que llamamos un
componente de solidaridad: si algun sector por algin motivo tuvo una disparada que no tenia
prevista, porque pasa, porque esto es dinamico, en general buscamos optimizar los recursos de
las demaés areas y reforzar ahi. Hemos venido construyendo en todos estos afios una légica de
“cuidado, que el presupuesto es uno solo”, y en ese sentido procuramos no avanzar sobre un
déficit sino cerrar los niUmeros como sea. O sea, el nimero tiene que ser igual a 0 en el déficit,
como sea, a fin de afio. En general nos ha ido bien. Estamos bastante equilibrados
presupuestalmente. Borro del mundo la pandemia, porque esto obviamente nos llevé a cifras y

a realidades totalmente fuera de lo normal, porque no tuvimos ingresos practicamente. Si bien
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no tuvimos ingresos, los numeros presupuestales también dieron bien. Pero la realidad del
funcionamiento fue desvirtuada.

- Con respecto a las otras actividades artisticas, ademas de ballet hay conciertos, ;no? ¢Qué
incidencia tienen esas actividades en el presupuesto total?

G.H.: Te vas a morir. EI 26% se lo lleva el ballet. EI 2% se lo lleva la 6pera. La orquesta se
lleva el 8%. Ahi puede haber alguna mentirilla piadosa en lo que tiene que ver con lirica,
porque la Opera a veces organiza galas liricas, y se pone dentro de un proyecto lirico global. O
como por ejemplo el afio que viene: tenemos una comedia musical, que la organiza la
Orquesta Juvenil, una dpera barroca que la organiza el Coro Nacional, y una épera, que la
organiza la OSSODRE junto con nosotros. Pero todo eso es la temporada lirica. Entonces,
puede ser medio mentiroso el hecho de que sea solo el 2%. En realidad, el 2% es lo que
gastaria una 6pera en el afio hoy, que es lo que estamos haciendo, con este concepto de mega
produccion. Pero bueno, la lirica, si la desagregamos, creo que podria tener algin puntito mas,
por esa légica de conformacion de una temporada que no es una dnica organizacion.

- Con respecto a cual ha sido en este periodo la principal fuente de ingresos del Auditorio, ya
menciono que es la partida que reciben del ministerio, que va a ese fideicomiso, ¢no?

G.H.: Exacto. En el caso de la 6pera, en el 2018-2019, nosotros teniamos un acuerdo con el
Banco Republica del Uruguay, el banco estatal, y también hubo un ingreso extra presupuestal
de patrocinio ahi, que fueron 20.000 dolares en cada uno de los afios, y que cubrid
fundamentalmente cuestiones de imprevistos o encarecimientos de algunas producciones, de
algunos elementos de la produccién que surgen a partir de problemas, obviamente del analisis
del trayecto de la produccién.

- ¢ Y cudl ha sido la incidencia de los ingresos de taquilla en este periodo, en el presupuesto de
la temporada de dpera?

G.H.: El ingreso por boleteria o taquilla fue el 38%. Por venta de abonos, que tenemos
también una politica de abonos, fue sélo el 7%. Aportes privados, como el que te decia recién
de un banco, fue el 1%. Y aportes publicos el 54%.

- 'Y en cuando al sistema de abonos, ¢cudl es la relevancia de este sistema en la estrategia de
financiamiento de la organizacion?

G.H.: El abono no apuesta a una cuestion de recaudacion, apuesta a una logica de fidelizacion.
Es como una logica historica del Sodre, no es de este periodo, viene del afio 50. El abono era
fundamentalmente atender a aquellas personas que son seguidoras de los elencos, que les
gusta el concierto, la dpera, en tal lugar, tal dia. Nos asegura, si, un pablico objetivo bastante

basico y una primera venta de entradas. Ahora, por ejemplo, tenemos la venta del abono 2022
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en diciembre, y eso nos da un pequefio colchon de entradas vendidas, que tienen una serie de
descuentos importantes, desde el 30% hasta el 50%. Pero, como te decia, no apuesta a un
impacto econdémico. Apuesta a un impacto de circulacion, de fidelizacion. En esto de seguir
innovando las politicas de gestion, estamos instalando un CRM ahora, que es un sistema de
atencion al puablico, como tienen las empresas, los call center, o esos sistemas mas
electrénicos, que también es una innovacion que una empresa cultural ponga un CRM. ¢Qué
es lo que nos facilita? Vamos a trabajar mucho mas profesionalmente y con mayor
focalizacion en el trabajo de los contenidos hacia los abonados, por ejemplo. Y ahi si puede
tener una légica economicista. ¢Por qué? Porque yo ya sé que el tipo que me compré Opera,
ya estd, ya me compré eso. Ahora, eso me va a dar un perfil de sus gustos sistematizado por
el CRM, y a esa persona yo le voy a hacer campafias segmentadas de promocién de otros
productos, que se los voy a vender, no con un 30% de descuento, capaz que con un 10% o con
un 5%. O capaz que full price. Pero me da una facilidad de tener una bateria de datos muy
fuerte, y que me permite, desde el punto de vista de la campafa promocional, comunicacional
o de marketing, instalar otra l6gica, que si puede tener una logica econémica, y que nos va a
venir muy bien.

- Bien, ¢y que estrategias ha implementado el Sodre para maximizar los ingresos de taquilla y
otros ingresos ganados, como el alquiler de salas? ¢Se han implementado estrategias para
maximizar esos ingresos?

G.H.: Si, si, porque como te decia, nosotros tenemos la posibilidad de tener un presupuesto
estable que diriamos, “Bueno, me quedo tranquilo, ya esta”. Pero como no nos alcanza,
tenemos que maximizar cada rinconcito que tengamos en el Auditorio para sacar algin
recurso mas. Ahi si, hicimos estrategias de reconfiguracion de las concesiones que teniamos
de cafeteria, que ahora esta entrando una cafeteria nueva. La tienda la abrimos nosotros, pero
nos agarré la pandemia, por lo tanto cuando empecemos de vuelta con el 100% de aforo
volverd, pero es otra diversificacion de los ingresos, que un poco es la estrategia. Generamos
las visitas guiadas turisticas y pagas, que antes no existian. Eran todas educativas, que estaba
muy bien, y las seguimos manteniendo, pero incorporamos una estrategia de ingresos a partir
de esas estrategias. También un fuerte trabajo vinculado a la politica de arrendamiento de
salas, de maximizar el uso de las salas de manera responsable por los funcionarios y por los
equipos, pero no paramos nunca. Y ampliar cada vez mas el espectro del afio que trabajamos
en el auditorio. Por poner un ejemplo: en 2016-2017, enero era un mes muerto porque
paramos el edificio para arreglarlo. Febrero era un poco un mes perdido también porque

venian los ensayos de los elencos que empezaban a ensayar. No pasaba nada. Y nosotros
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dijimos: “Tenemos un mes muerto. /Por qué no lo aprovechamos?” Y empezamos a trabajar
ahi y obviamente eso generé su ruido. Porque las comodidades también estaban instaladas. Y
hoy, en general, todos los afios estamos empezando con programaciones. A finales de enero
ya tenemos cosas. Y ampliamos por lo tanto casi un mes y pico mas la posibilidad de
arriendos y eso nos dio mas volumen de ingresos.

- ¢ Y ahi alquilan la sala para otros espectaculos?

G.H.: Terceros, exacto. Y por ultimo, yo habia empezado y la anterior direccién también, de
manera muy artesanal porque éramos los directores de la sala que lo haciamos, la politica de
fundraising o venta de productos empresariales, o patrocinios. Hoy por suerte tenemos un
area nueva, que también, pobres, empezaron a laburar en plena pandemia. Por lo tanto fue un
momento espantoso, pero lo importante es que el area existe. Y estamos trabajando en
proyeccion de dos a tres afios, el cdmo vender y qué vender, vinculado a la imagen de marca o
productos especificos de Opera, de ballet, de coros. Y bueno, en eso estamos. Esa es un poco
la diversificacion importante que hemos hecho. También hicimos un trabajo muy fuerte de la
bajada, primero de un ajuste razonable de los precios, cuidando en lo que tiene que ver con la
venta de entradas, cuidando no irnos con precios muy caros. Por lo tanto dejamos siempre un
colchon de entradas a precios muy accesibles, pero si hicimos ajustes periédicos anualmente
por la inflacion o el IPC. Y a su vez bajamos drésticamente el concepto de invitaciones.
Bajamos casi a un 50% la entrega de invitaciones, y eso impact6 fuertemente en la
adquisicion de entradas. Habia gente que invitdbamos que podia pagar la entrada. Y bueno,
eso surtio efecto y mejoramos la ecuacién econémica de venta fuertemente.

- Esos ingresos por boleteria, ¢quedan para el presupuesto del Sodre?

G.H.: Si. Lo que no tenemos, que es la otra pregunta, son financiamientos particulares.
Mecenas 0 ese tipo de cosas que hay en otros teatros. Teniamos una fundacion de amigos del
Sodre. Facilitaba una empresa pero no con personas que aportaran dinero. Eso en Uruguay es
dificil, que aparezcan personas, ellas solas ante el mundo, poniendo plata.

- Claro. Y en cuanto a la politica de precios de la organizacion, ¢como la describiria?

G.H.: Es bastante democratica. Vos podes venir a ver un ballet por menos de 2 dolares.
Logicamente, no lo vas a ver en la platea del mejor lugar, que vale 50 délares, mas 0 menos.
Y una 6pera capaz que te vale 60, 65 ddlares la méas cara. Pero vos podes ver una Gpera por 5
ddlares si queres. Por lo tanto buscamos una politica de precios en lo que tiene que ver con los
productos del Sodre, que tengan espacios accesibles y otros que el que pueda pagar que lo
pague. Y bueno, obviamente también tenemos politica de financiamiento con todas las

posibles tarjetas y servicios. O Banco Republica, como ese convenio, que tiene por si mismo,
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en el uso de su tarjeta de crédito o de débito, un descuento del 20 %. Eso después el banco nos
paga a nosotros. Asume el banco su propia diferencia. Por lo tanto, hay caminos de
accesibilidad, desde el punto de vista econdmico, que facilitan. Méas alla de los precios
también tenemos politicas de accesibilidad e inclusion gratuita. Que eso es otro tema, no es
para ahora, pero en lo que tiene que ver con la accesibilidad no nos basamos solamente en una
politica de precios democratica o bastante accesible, sino que también tenemos otros carriles
para que la gente acceda.

- ¢ Del tipo de entradas gratuitas para algunos grupos, por ejemplo?

G.H.: Exacto, si. Tenemos toda una politica de publico que maneja el entorno de unas 50.000
personas anuales, que los invitamos a ensayos con publico, conciertos didacticos, actividades
de participacion con los elencos y actividades especiales, como Los Liceos al Auditorio.
Vienen todos los liceos y ven el ensayo de una épera, o de un concierto, o de un ballet. Y se
les explica todo. O escuelas rurales. Y metemos 2000 chicos de escuelas rurales y ven ballet
gratuitamente. Y eso, en cantidad de espectadores, es un volumen importante. Nosotros en
2019 manejamos 350.000 espectadores aproximadamente, y 50.000 fueron de esta forma. Y
lo bueno es que los otros 300.000 pagaron.

- La siguiente pregunta tiene que ver con los aportes privados, de los que ya algo menciono.
Por lo que vi en 2018, en la planilla que envio, ya figuraban aportes privados.

G.H.: Si, ahi conseguimos de a poquito. Es esto del Banco Republica y alguna cosita mas.

- ¢Que tipo de estrategias se han implementado para la captacion de esos fondos y para
maximizar esos ingresos?

G.H.: Bueno, antes de que hubiera un area especifica, era bastante artesanal. Partiamos de la
base, fundamentalmente, o de conocimientos personalizados con empresas, 0 de contactos de
contactos para decir: “Bueno, mird, la dpera me viene mal. Preciso 20.000 ddlares porque si
no, no llego”. Y a pelearla. Si bien eso después se transformaba en una estrategia comercial
porque negociabamos los retornos publicitarios, en realidad fue una construccion bastante
artesanal. Que asi funciono también, ;no? De manera muy erratica. No se consolido hasta
recién ahora, en 2020, que se pudieron establecer determinados criterios de manejo de marca
empresarial y qué es lo que salimos a vender. Y a su vez, el Gnico que habia consolidado una
politica estratégica de comercializacion fue el Ballet, donde, obviamente, la imagen de Julio
Bocca era la locomotora. Y todos los demas quedabamos atras de eso... Era muy dificil poder
vender algo si no era con el Ballet. Se habia instalado mucho el concepto: “Ah, vos venis del
Auditorio. Bueno, yo quiero estar en el Ballet”. Y para los que saliamos a vender globalmente

el auditorio, se nos hizo muy dificil, porque el Ballet se instal6 muy fuerte y copt6 todos los
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recursos de la comarca. Arraséd. Y todos los demas elencos y el propio Auditorio tuvo que
trabajar mucho para instalarse en el concepto de decir: “preciso asociaciones comerciales”.
Recién en el 2019 logramos, con la excusa de los diez afios, hacer una campafia nosotros
como Auditorio. En el 2018 hicimos un rastrille importante por todas las empresas que
entendiamos que podian estar asociadas por rubro, las principales en el mercado. Y, entre
aportes en dinero y canjes, conseguimos un dinerito que para las actividades de los diez afios
nos vino barbaro. Pero recién ahora se consolido.

- O sea que ya hay un area y esta la intencion de avanzar en esa direccion.

G.H.: Si, exacto.

- Donaciones individuales ya me dijo que no reciben. Con respecto a los servicios
complementarios, menciono que hay un bar. ¢ También hay una tienda?

G.H.: Habia, ahora par6 por la pandemia.

- Le consulto por otros servicios complementarios: ¢ Visitas guiadas?

G.H.: Si

- ¢(Alquiler de salas o espacios?

G.H.: También

- ¢(Alquiler de producciones?

G.H.: También

- ¢Alquiler de escenografia, vestuario?

G.H.: Si

- ¢ Dictado de cursos?

G.H.: No. A ver, si bien lo hemos hecho, nunca lo hicimos con un concepto de busqueda de
recursos econdémicos. Lo hicimos como estrategia de posicionamiento. O de capacitacion y
formacion. O de estrategias de vinculo con teatros del resto del pais y cosas por el estilo. Es
mas, muchas veces hemos puesto plata nosotros para que eso sucediera.

- Bien. ¢Venta de programas de mano?

G.H.: No, no hay costumbre aca.

- ¢Algun otro servicio complementario que no hayamos mencionado?

G.H.: Hemos vendido, pero eso es bastante reciente, la produccién de escenografias y telones
para terceros. Por ejemplo, la escenografia de un canal de television para el noticiero se la
hicimos nosotros. Y hemos hecho algunos telones para algunas producciones de la Comedia
Nacional o teatros del interior. Ese tipo de cosas. Que desde el punto de vista del impacto
econdémico ha sido menor, pero es parte de nuestra estrategia que los talleres también se

puedan transformar en una unidad de negocios.
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- Claro. Y en relacion a todos estos servicios complementarios. ;Qué beneficios le
representan estas actividades al Sodre y qué incidencia tienen en el financiamiento?

G.H.: Bueno, toda esa parte ingresa en ese 15% que yo te decia de la conformacién del
presupuesto. Todo lo extrapresupuestal se suma a ese 15 % que queremos hacer crecer. Algo
aportan, y como te decian en la escuela, puede y debe rendir més. Creo que tenemos una
oportunidad de generar mejoras y deberiamos trabajar mucho para que eso sucediera. Nos
falta organizacion en algunos casos. Nos falta un depdsito como la gente, por decirte algo con
respecto a los talleres, que nos permita tener una logistica mas eficiente. La intencién es que,
como te decia, ese margen se amplie.

- La siguiente pregunta es si considera que el modelo de gestion condiciona las posibilidades
de financiamiento de la organizacion y de qué manera.

G.H.: Lo condiciona para bien. Creo que es muy innovador y te permite libertades que en
otros escenarios mas estatales duros y puros no podrias. Y te condiciona para bien en el
sentido de que te interpela. O sea, si no rendis y no le sacas jugo, es porque no sos capaz de
hacerlo. Porque la herramienta la tenés. Entonces te obliga a estar estudiando, inventando,
observando en el mundo qué es lo que estd pasando, sacando ideas, optimizando los recursos.
Te pongo un ejemplo de cosas que hemos hecho también en esta linea. Uno no tiene por qué
ser un iluminado de todo, obviamente, no sabés de todo. El afio pasado, aprovechando la
pandemia, pero fue parte también de una estrategia que veniamos construyendo con Gestion
Humana, hicimos una estrategia de proponerle a los funcionarios una experiencia que se
llamo6 “Entretejiendo ideas”. Dijimos: “Danos tu mejor idea para mejorar los servicios y la
llevamos adelante”. Y es tu idea, no es mi idea. Es la idea de Fulano de Tal, que tiene nombre
y apellido, se lo hacemos reconocer a todos los compafieros. Y si esto sirve para mejorar
nuestros servicios y optimizar los recursos... Y bueno, surgieron ideas preciosas de
mejoramiento. Por ejemplo en Vestuario hubo una idea de una chica que trabaja en un area
técnica pero que esta estudiando Archivologia. Y dijo: “Yo quiero hacer un proyecto de
mejoramiento del sistema de archivo de la informacion de los vestuarios”. La catalogacion de
como se guarda, qué se guarda. Cuando se manda una informacién al exterior, ;,como la
mandamos? ;como estd catalogado? ;como estan las fotos de los vestuarios, en qué
condiciones? Dio vuelta toda el area de Vestuario. Y tenemos 120 roperos de todas las épocas
del Ballet, por lo tanto es un laburo tremendo. Pero vino espectacular. Entonces, son ideas que
hemos trabajado desde el punto de vista de la gestion para innovar y optimizar al maximo los

recursos. Es parte también de una estrategia de supervivencia.
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- Claro. Y ahora a la inversa, ¢qué dificultades y qué desafios plantea para la gestion el
modelo de financiamiento?

G.H.: El Sodre tiene un presupuesto que permite planificar los titulos y garantizar una
sustentabilidad basica a la produccion. Son presupuestos austeros si comparamos con los
nameros de producciones de Opera en la region y el mundo, pero que al menos permite
sostener el género en actividad. La dificultad es que sabemos que desde el Estado no va a
haber mas dinero que el que tenemos, por lo tanto alli empieza a jugar otro elemento
sustancial: la planificacidn con antelacion y la prevision presupuestaria seria y sostenible. Es
dificil que los artistas y las organizaciones culturales entiendan que tienen que pensar
anticipadamente desde el punto de vista presupuestario. Hay una dificultad cuando cambian
los directores. Por ejemplo, el Ballet cambi6 a mediados del afio 2020, la orquesta cambié en
febrero de 2021. Entonces, cada vez que viene uno nuevo hay que explicarle y contarle. Creo
que de todas maneras esta bastante institucionalizado el formato. Y los equipos que se
mantienen a pesar de los cambios de gerencias o de direcciones ya tienen un ejercicio bastante
aceitado en ese sentido. Hay una dificultad en que los cambios permanentes en las direcciones
artisticas te hacen remarla de vuelta y eventualmente te interpelan y te preguntan: “;Y por qué
esto, y por qué vos no asumis todos estos costos y los tengo que asumir yo?”. Esas cuestiones
que parece que la plata saliera de una canilla, o del aire, o de un arbol. Pero bueno, los artistas
son asi. Y después, la oportunidad gque tenemos, o los desafios, es como te decia, ser cada vez
mas eficientes en el manejo del gasto y ser capaces de ampliar ese rango de ingresos
extrapresupuestarios. Es saber utilizar las herramientas que tenemos como fideicomiso de
gestion para poder generar ingresos extrapresupuestarios a través de diferentes mecanismos:
patrocinios, convenios empresariales, galas exclusivas, ingreso de taquilla. Ese es el mayor
desafio post-pandemia. Que seamos capaces de armar una buena politica de marketing y
desarrollo, que sea coherente con los proyectos institucionales que se planted este nuevo
consejo directivo, que ademas levantd la vara. Aspira a mas cosas. Y obviamente todo eso se
traduce en plata. Y obviamente tenemos que trabajar bien porque si no, no vamos a llegar. La
plata presupuestalmente es la misma o menos, porque incluso hubo un recorte durante la
pandemia que ojala el afio que viene [2022] vuelva a su nivel. Pero si no vuelve tenemos
menos plata que antes. No nos sacaron, pero no nos aumentan, entonces la inflacion te la
come. Y por mas que no estamos como ustedes, igual un poquito se pierde. Y si, tenemos que
ser mas eficientes en la busqueda de mas dinero. En estos momentos la organizacion tiene
una Gerencia de Marketing y Desarrollo, lo cual ayuda a las areas artisticas a identificar

oportunidades de mejora presupuestaria a través de patrocinios, por ejemplo, y estamos
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trabajando para optimizar los contactos en forma planificada a mediano y largo plazo para
hacer més previsibles los proyectos artisticos que se propongan.

- La siguiente pregunta es si se han producido tensiones entre los objetivos artisticos y los
objetivos econdémicos. Y de ser asi, ¢qué tipo de tensiones se produjeron y como se ha
buscado desde la gestion un equilibrio entre esos objetivos?

G.H.: Si. La direccion del auditorio es una especie de fiel de la balanza, ¢{no? Nosotros
tenemos un consejo directivo, que es de designacion politica. Y tenemos los directores
artisticos. En el medio estamos nosotros. Somos como una suerte de ruedita de engranaje que
tiene que mantener ese equilibrio de las aspiraciones politicas, de politicas culturales, y los
artistas, que quieren hacer la mejor Opera de su vida. Entre medio, nosotros tiramos naranjas
al aire y tratamos que todas estén en el aire al mismo tiempo y que no se nos caiga ninguna.
Entonces, la tension es permanente. Continua. Cuando estamos en un proceso de produccion
de Opera, ademas, no siempre los consejos directivos entienden de 6pera. O entienden qué
significa la dpera en un contexto artistico global o mundial. Por lo tanto, hay veces que te
dicen: “Pero no podemos gastar esta plata en una opera, la quiero gastar en las escuelas de
formacion artistica”. Y vos les decis: “Pero, pard, si nosotros no hacemos opera, que somos
un teatro de produccion, no hay otro teatro del Uruguay que la vaya a hacer, salvo el Solis,
que puede hacer Operas de pequefio porte. Pero, ¢para qué tenemos los talleres? ;Para qué
tenemos espacios de produccion? ¢Para qué tenemos espacios de vestuario? Si no querés
hacer Opera, dedica este edificio a otra cosa. Entonces, esas discusiones son las que yo tengo
que dar muchas veces, que en la mayoria de los casos se traducen en aspectos econémicos,

"’

(no? Obviamente. “jNo, no puedo gastar esta plata en un solista!” Bueno, si querés tener una
Opera con un tipo que cante bien, tenés que pagar. Ya esta. Y somos de los que hacemos
Operas mas baratas en la regién, porque gastamos dos pesos al lado de lo que gasta el Colén o
lo que gasta el Municipal. Hacemos una épera con 250.000 délares. Para una Opera en la
region, es nada. Son promedios que manejamos y es la plata que manejamos. La tension se da
cuando se te cae un solista porque se enfermdé o no sé que. Tenés que conseguir un
reemplazante en cualquier lado y te va a salir una fortuna. Y lo tenés que pagar. Fin. No hay
otra. Ahi es donde se dan las tensiones, fundamentalmente en ese cruce de manejo de la
informacién, del comprender, politicamente hablando, qué significa esta inversion, porque
nunca va a ser superavitaria una opera. Nunca va a ser superavitaria. Por lo tanto tenemos que
buscarle el contenido del por qué y para qué hacés una dpera. Y ahi es donde estoy yo, en el

medio.
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- Vamos a la siguiente pregunta: ¢Qué incidencia tienen los patrocinadores o los
representantes de organismos publicos en el proceso de toma de decisiones de la
organizacion?

G.H.: En clave de patrocinadores, ninguna. O sea, artisticamente hablando, el Banco
Republica me puede poner 100.000 ddlares, pero no va a decidir qué dpera voy a poner arriba
del escenario. ElI Ministerio de Cultura, con su ministro a la cabeza, y el Consejo directivo,
obviamente que si. Pero termina igual siendo una decision técnica, profesional, de los equipos
del auditorio. Este consejo directivo actual es bastante incisivo en las discusiones artisticas, y
a veces le tuerce el brazo un poco a los directores artisticos por determinados conceptos o
preconceptos o decisiones que vienen mas del ministro. El consejo directivo anterior no se
metia tanto en la parte artistica, aunque si se metia en la parte presupuestaria. Y terminaba
impactando en la parte artistica, porque si te decia: “No te doy mas plata y manejate”. Y
bueno, tenias que bajar a un solista o bajar el nivel del solista o lo que fuera. Este consejo es
bastante mas incisivo y le gusta dar la discusion artistica. Yo creo que es un error, para mi
gusto, ¢no? O sea, los consejos directivos estan para discutir los conceptos de politica
institucional o politica publica, no para discutir qué espectaculo ponés arriba del escenario.
Eso es una decision artistica que va a riesgo de quien lo decide. Me parece que no deberian
incidir en las decisiones artisticas. No hemos tenido problemas de momento, pero si han
tenido posturas mucho mas incisivas que el consejo anterior.

- ¢ Y qué tipo de exigencias tiene que cumplir el Sodre ante los organismos que lo financian,
ante el ministerio de Educacién y Cultura? ¢Se establecen cumplimientos de metas, por
ejemplo?

G.H.: Tanto en el periodo pasado como en éste, el gobierno tiene cortes presupuestarios y de
manejo de la gestion publica que te obliga a hacer informes periddicos. Vos te planteaste
determinadas metas y objetivos, si te planteaste indicadores, mejor, porque los podes valorar
de una manera mas estable. Y te hace un analisis presupuestario, ;no? Completo. Ese es el
Ministerio de Educacion y Cultura que nos controla a nosotros junto con la CND
(Corporacién Nacional del Desarrollo). Por lo tanto, si tenemos que rendir cuentas y decir:
“vamos gastando por acd”. Ese fue el cambio dréastico que empezo en el 2017, que a mi me
llevd varios dolores de cabeza y angustias, porque los economistas del Ministerio de
Economia nos hicieron papilla varias veces. Por eso tuve varias peleas internas con nuestros
contadores, me entregaba unas planillas que eran una sébanas gigantes que no se entendian.
Yo no preciso que me expliques desde el punto de vista contable todo. Quiero saber A, B, Cy

D, y si esa plata me da o no me da. Porque yo lo tengo que explicar. Y tengo que estar
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convencido para poder explicarlo. Y a su vez, demostrar con grafica que nuestras
proyecciones artisticas y econémicas van de la mano y los nimeros van en crecimiento.
Bueno, me costé conformar una logica del sistema de trabajo. Y obtener informacion para ser
capaz de ligar la lectura artistica con la politica y su vez hacer una sintesis economica. Desde
ese lugar, una vez que nos entendieron como estdbamos armando la planificacion estratégica,
nos liberaron un poquito més de la presion. Pero si, todos los afios, o cada tanto, cuando nos
piden para la rendicion de cuentas que se llama a nivel del gobierno, tenemos que entregar
documentos al Sodre y que el Sodre los entrega al Ministerio de Economia y al Ministerio de
Cultura. Que eso son un poco las contraprestaciones desde el punto de vista de como
rendimos nosotros la plata que nos dan. Mas alld de eso, desde el punto de vista mas de
imagen, el ministerio esta en todas, porque somos parte, y no nos piden nada a cambio en ese
sentido. Simplemente, por una cuestion de l6gica, nosotros somos parte del Ministerio de
Culturay el Ministerio aparece siempre, ;no? En la comunicacion.

- Claro. La siguiente pregunta es si la organizacion se beneficié con programas de incentivo
para la participacion de empresas privadas en la cultura.

G.H.: Si, hay una ley de mecenazgo, no me acuerdo el nimero de la ley. En el 2019, por
ejemplo, nosotros la llegamos a usar. El Ballet la venia usando ya muy bien, con mucho
dinero a través de programas de devolucion, que llegaban casi al 60%, 50 y pico. Y si,
nosotros llegamos a usarla. Hace poco enviamos nuevamente las habilitaciones, porque volvio
a habilitarse el mecanismo. En todo el afio pasado [2020] no se habilit6. Y bueno, ahora
estamos trabajando para que, ojala, en los presupuestos del afio que viene las empresas
puedan entrar con esos proyectos y hacer devoluciones que a nosotros nos viene béarbaro.
Como estimulo.

- ¢Y como evaluaria la incidencia de esos programas y de la legislacion vigente en Uruguay
en la promocidn del mecenazgo y del patrocinio para organizaciones como el Sodre?

G.H.: El mecanismo es muy valido. La prueba esté con el Ballet, que ha funcionado muy bien
y bastante sistematizado. Creo que falta mucha difusion en las empresas sobre la existencia de
este mecanismo. No lo conocen, no saben de sus beneficios. Y falta endulzar a las empresas
para que vean esto como una oportunidad de ganar-ganar en cuanto a imagen y en cuanto a
que les devuelven el 55% de lo que pusieron, o el 60%. Por lo tanto, creo que falta mucho en
ese recorrido. Nosotros hicimos algunos desayunos con empresas en su momento. Pero fue
todo muy a pulmon y muy artesanal. La expectativa ahora es tener una nueva modalidad con
este equipo nuevo que esta instalado de Marketing, de avanzar en esas direcciones de tener

encuentros con empresas, desayunos empresariales. Y difundir estos mecanismos, porque en
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muchos casos no saben. Caes por el vinculo, porque conocés a alguien. Més que en Uruguay,
viste que nos conocemos todos. Terminamos siendo medio parientes en la vuelta de cambio.
Y a veces queda por eso y no por un manejo profesional. Y hay mecanismos para hacerlo
profesionalmente.

- Las Ultimas dos preguntas tienen que ver con la pandemia. ¢Cuéles han sido los principales
desafios que enfrent6 el Sodre desde el inicio de la pandemia y de qué manera pudo responder
a estos desafios?

G.H.: Bueno, el primer gran desafio fue seguir abiertos y seguir produciendo contenidos
culturales. Te imaginaras que, estando dentro de una legislacion privada, muchos nos miraron
con carifio para pegarnos una salida intempestiva, y cerrar las puertas y mandarnos al seguro
de desempleo, ¢no? Aca el 13 de marzo de 2020 se declaro la pandemia, fue un viernes. El
dia jueves anterior habiamos estrenado [el ballet] “Un tranvia llamado Deseo”. El viernes
tuvimos que cerrar las puertas del teatro y el sabado ya estdbamos todos reunidos acd, en el
teatro, con los distintos equipos de gestion y el consejo directivo por dentro, para decir,
“Muchachos, ¢qué hacemos? Veamos qué esta pasando en el mundo y no aflojemos”. Gremio
incluido, ¢no? Y eso fue fundamental, porque todos hicimos un cambio de chip, porque nadie
sabia de qué estabamos hablando y a qué nos ibamos a enfrentar. Y, si bien tuvimos un par de
meses que estuvimos navegando medio a ciegas, el teatro no cerré nunca la actividad interna,
mas alla que no tuviéramos espectaculos al publico en los primeros dos meses. Pero en la
medida en que nos autorizaron, y nosotros demostramos permanentemente, salimos a la
cancha en la plataforma digital. En una semana, con la Direccion Nacional de Cultura del
Ministerio, armamos una plataforma digital. Nosotros teniamos un proyecto planteado desde
hace mucho tiempo, de conformar una unidad digital. En mis objetivos del 2017-2018 ya
estaba planteada la proyeccion digital. Bueno, desde ese momento estdbamos pensando:
precisamos proyectarnos mejor. La pandemia nos sacé de 0 a 100, en tener que redefinir
nuestra vida a través de la pantalla. Por lo tanto en una semana se conformo una plataforma
digital que se llam¢ “Cultura en casa”. Y el Sodre fue en poco tiempo, menos de un afio, una
alimentadora de esa plataforma con mas de 100 contenidos digitales en poco tiempo. Desde
conciertos didacticos, talleres, vacaciones de julio para los chicos, magia a través de la
pantalla, charlas, lo que fuere. Conciertos, obviamente, a través de la television publica. Y ese
fue el gran cambio. Primero, lo actitudinal de decir a los equipos del Auditorio: “Muchachos,
si no queremos perder el trabajo, a arremangarse todos en la misma linea, y si te toca arrancar
para otro lado a pintar no sé qué, arranca”. Y todos hicimos de todo. Fue una cuestion de

actitud que fue buenisima porque nos cambio la vida a todos. Eso sostuvo la actividad, nos
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permitio que los elencos, incluso con pandemia mediante, todos mantuvieran actividades a
través del zoom, a través de plataformas. Cuando nos permitieron volver a ensayar, volver a
hacerlo aunque sea con poca gente. Pero no perder el vinculo con el teatro. Fue un dolor de
cabeza. Sanitariamente nos volvimos locos, pero conformd un espiritu de grupo que fue
buenisimo. O sea, no esperamos a que el Ministerio de Salud Publica, el Ministerio de
Cultura, Presidencia, nos dijera lo que teniamos que hacer, sino que fuimos proactivos.
Nosotros le pautamos los tiempos al Ministerio de Salud Publica para los protocolos de
apertura, los protocolos de ensayo. Los volvimos locos. Fuimos quienes, junto con los
productores artisticos privados, obviamente, porque su fuente laboral estaba en juego,
incidimos positivamente en la reapertura de las salas. Fuimos el primer pais que reabrio las
salas en agosto del 2020 y el Auditorio fue el primer espectaculo en vivo que se hizo después
de meses de estar cerrado, a nivel latinoamericano. Fue todo gracias a ese compromiso. Fue
muy dificil presupuestalmente. También hubo una decision politico-estratégica. Parte del
arrendamiento y de los ingresos por venta de entradas van para nuestro presupuesto. Cuando
reabrimos, se tomd la decision politica de que todos los arriendos que se hicieran iban 0 pesos
para nosotros. O sea, todo el beneficio iba para los artistas. Porque en definitiva estabamos
hablando de aforos muy pequefios, y era bastante inhumano que nosotros a su vez dijéramos,
“Ah, no, pero el 20% es mio”. No. Por lo tanto, tuvimos que hacer malabares para que a su
vez, el presupuesto que teniamos se achicara, ademas de lo que habia ajustado el gobierno, un
15% mas, porque era lo que recibiamos de dinero extra presupuestal. Y a su vez ser eficientes
en ese gasto. Y cerrar las cuentas. Y nos dio bien. Fue un milagro. O sea, la plata que nos
dieron, la que gastamos, 0.01 % de corrimiento, 0 sea, nada. Esto nos dio la oportunidad de
trabajar fuertemente con el funcionariado, con los equipos, y con una responsabilidad
presupuestaria encomiable. Y a su vez trabajamos mucho en la solidaridad. Por ejemplo, en
nuestros talleres trabajamos, cuando no teniamos obras, en la confeccion de tdnicas,
tapabocas y uniformes para los hospitales publicos. Todos los equipos de costura nuestros
confeccionaron equipamientos de salud. Salimos a pintar en el Hospital de Nifios con los
técnicos de pintura escenogréafica. Pero fue una oportunidad en la reinvencién a la que nos
oblig6 esta pandemia.

- ¢Y coémo ve las perspectivas a futuro? ;Le parece que van a poder volver a un
funcionamiento similar al que tenian previo a la pandemia?

G.H.: Si, yo creo que en el caso de Uruguay, vamos a la brevedad a volver casi a la
normalidad en los aforos. Yo no creo que pase de diciembre [2021] o en el verano. Porque

ademas hubo una industria que estuvo hecha papilla, que es el turismo, y que para Uruguay es
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muy importante. Por lo tanto, donde se acomode un poco definitivamente la cuestion
vacunacion y no se complique de alguna manera esto, yo creo que los aforos vuelven al 100%
a la brevedad. A nosotros, de todas maneras, nos pone un desafio mayor, porque el mundo
digital nos abrio un espacio que no tiene retorno. Nosotros estamos en un problema. Porque
todo lo que hicimos hasta ahora fue practicamente con la misma gente. Si nosotros abrimos
ahora, que estamos a full con los espectaculos, todos los técnicos estdn a full con los
espectaculos. Y las areas que hacen producciones digitales, como comunicaciones, 0
proyectos educativos y sociales, y el propio Consejo directivo, que le encantd la pantalla,
pretenden seguir en el mismo ritmo... Nosotros no podemos seguir en el mismo ritmo, no
tenemos gente. Y todo eso se traduce en plata. O la tercerizas y la pagas por fuera, o tenés que
contratar mas gente. Y hoy es la discusion que estamos dando. Para decir, bueno, el nivel de
productividad digital que tuvimos en el 2020 y parte de 2021 no lo podemos sostener, porque
tenemos los espectaculos a full. Entonces, ahi estamos en un desafio, lindisimo desafio de
crecimiento, pero todo eso se traduce en dinero. Si no sucede que haya un incremento, o le
inventamos el formato, estd complicado. Es una logica de proyeccion complicada.

- Claro, es un desafio que lleg6 con la pandemia

G.H.: Si, esta bueno. En lo que tiene que ver con la lirica, presenté ya un proyecto de
reformulacion del &rea. Obviamente que tiene que haber alguien referente en el area lirica. La
pandemia lo puso en un stand by, porque obviamente navegamos medio a ciegas y la
bancamos nosotros. Pero necesariamente, si somos un teatro de produccion, en el area lirica
tiene que estar clara la linea de mando y las decisiones. Y hoy a veces eso queda medio
difuso. Vamos a ver si al retomar la actividad el afio que viene [2022] o a fines de este afio
[2021] se define la logistica de organizacion mas clara. Y por otro lado, el haber participado
en Opera Latinoamérica como socio permanente y continuo nos dio algunas oportunidades
interesantes. Firmamos un convenio con el Royal Opera House, que vamos a hacer un
workshop de dpera a fines de febrero de 2022 para nuevos cantantes y perfeccionamientos
técnicos para la region, no para Uruguay solo. Y eso nos obliga, y obliga a la institucion, a
darle a la 6pera una organizacion. Porque si queremos mantener un buen vinculo con la Royal
Opera House no podemos improvisar. Entonces, institucionalmente estamos ante un desafio

interesante, que ojala nos permita seguir creciendo, esa es la aspiracion.

Consultas adicionales

- ¢ Cuenta la organizacion con personalidad juridica propia?
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Si. El Auditorio Nacional se administra a través de un fideicomiso que se denomina Fondo de
Desarrollo Artistico del Sodre, que rige la politica de gestion puablica a través de derecho

privado.

- Cantidad de butacas de la sala: 1885 butacas (Sala Fabini)

- Por fuera de los elencos estables y de las contrataciones en el area artistica, ¢con qué
recursos humanos ha contado la organizacion durante el periodo 2015-2019?

Hay un staff que es de unas 200 personas entre personal de Gestion, Administracion, Técnica,
Mantenimiento y Atencion al Publico. Esa poblacién puede fluctuar al alza cuando estamos

en momentos de alta intensidad tanto de escenario como en talleres.

- ¢ Qué servicios se encuentran externalizados?

Seguridad, Limpieza y algunos mantenimientos de maquinaria de escenario.

- ¢ Cuenta el teatro con depdsitos para almacenar producciones antiguas?
Si.

9.4.2. Anexo N°5
Teatro Municipal de Santiago (Chile)
Entrevista a Carmen Gloria Larenas
Directora general desde 2019.
Formacion académica: Comunicadora Social y Periodista (Universidad Nacional Andrés
Bello); Diplomada en Historia del Arte Europeo de la Universidad Adolfo Ibafiez.
Experiencia en el campo previa: Gerente General en Corporaciéon Cultural de Lo Barnechea
(2007 - 2009); Directora Artistica y de Comunicaciones, miembro del equipo fundador del
Teatro del Lago (2009 - 2019)

- La primera pregunta es con respecto a la mision del teatro. Vi que en la pagina web esta
expresada.

C.G.L.: Si, puedes tomarla de ahi perfectamente.

M: Buenisimo. Y en cuanto a los objetivos, podemos repasar los que figuran en la pagina
web, si le parece.

C.G.L.: Si, por favor.
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- Los voy leyendo:

I. Una programacion artistica de excelencia

Creacion, innovacion, produccion y circulacion

Los objetivos en esta linea son:

1. Potenciar una programacion artistica de excelencia en Opera, musica, ballet y otras artes
escénicas que dé cuenta de la diversidad de obras de repertorio universal y que integre la
creacion nacional.

2. Dar a conocer a los publicos chilenos formas y tendencias artisticas internacionales y
contemporaneas que promuevan la innovacion escénica. Desarrollar nuevas lineas de
programacion que respondan a los diversos intereses de sus publicos actuales y que estimulen
la apertura a nuevos publicos.

4. Promover la circulacion de la programacion artistica y el proyecto cultural del Teatro
Municipal de Santiago tanto en la comuna y la ciudad de Santiago como a lo largo del pais.

5. Generar las condiciones para la internacionalizacion de las producciones del Teatro
Municipal de Santiago y la promocion de sus artistas en el exterior.

6. Favorecer el didlogo y las relaciones interpersonales entre los distintos equipos y personas
que hacen posible el proyecto artistico y cultural del Teatro Municipal de Santiago.

7. Garantizar las condiciones de seguridad y bienestar laboral para las personas que trabajan
por el 6ptimo funcionamiento y desarrollo del proyecto artistico-cultural del Teatro Municipal
de Santiago.

I1. Un patrimonio cultural vivo

Valorizacion, preservacion, transmision y actualizacion

Con el fin de proteger y mantener vivo este patrimonio, el Teatro Municipal de Santiago se ha
propuesto como objetivos:

8. Garantizar las condiciones de infraestructura, equipamiento, recursos materiales y
competencias técnicas para el cuidado, preservacion y actualizacion de su patrimonio material
e inmaterial.

9. Generar instancias que promuevan el conocimiento, valorizacion y apropiacion de la
historia y el edificio como parte de nuestra identidad.

10. Reconocer y valorizar a los artistas y profesionales de las artes del Teatro Municipal de
Santiago como parte del patrimonio artistico, vivo y dinamico, de nuestra sociedad.

11. Promover la investigacion, difusion y transmision de las practicas artisticas y los oficios
del Teatro Municipal de Santiago, en tanto patrimonio inmaterial generador de

conocimientos.
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I11. Un compromiso de apertura a la ciudadania

Difusion, sensibilizacion, formacion, desarrollo y fidelizacion

Se han definido los siguientes objetivos para los proximos afos:

12. Generar una politica comunicacional que dé a conocer el proyecto artistico y cultural del
Teatro Municipal de Santiago, que dialogue con sus publicos actuales y potenciales y que
constituya un canal de formacion, mediacion y fidelizacion.

13. Promover el uso de nuevas tecnologias y medios digitales como herramientas de difusion,
instancias de participacion y posibilidades de interaccion con los publicos actuales y
potenciales.

14. Impulsar programas de educacion artistica que promuevan la sensibilizacion, apreciacion
e interpretacion de las artes musicales y escénicas en estudiantes escolares.

15. Implementar programas de mediacion cultural que entreguen herramientas para el andlisis,
interpretacion y profundizacion de la experiencia artistica.

16. Desarrollar una politica tarifaria que responda a la realidad, posibilidades e intereses de la
diversidad de publicos actuales y potenciales del Teatro Municipal de Santiago y que sea
consistente con las necesidades de financiamiento de la Corporacion.

17. Generar informacidon que permita conocer los intereses, expectativas y practicas de los
diferentes publicos, asi como estudios de medicion y evaluacion de los programas y acciones
del Teatro Municipal de Santiago.

IV. Un espacio de formacion y transmision

Formacion profesional artistica y técnica

Se han definido los siguientes objetivos:

18. Posicionar al Teatro Municipal de Santiago como la principal instancia del pais para la
formacion inicial y perfeccionamiento en las disciplinas del ballet clasico y canto lirico.

19. Generar programas de formacién y capacitacion en los oficios de realizacion escénica
desarrollados por el Teatro Municipal de Santiago que aporten a la profesionalizacion del
sector artistico y cultural a lo largo del pais.

20. Promover instancias de capacitacion en las practicas artisticas y en la apreciacion de la
musica, la lirica y artes escénicas dirigidas a artistas, profesionales de la cultura y educadores.
C.G.L.: Esta todo lo que tiene que estar, lo puedes tomar de ahi, no hay nada que se haya
modificado. Siempre hay énfasis, ¢no?, y periodos donde hay un énfasis distinto, un poco
depende este cargo, depende la alcaldia, pero en total, el general, histéricamente ha sido asi.
Te diria que lo Gnico que no veo ahi, que eso se ha acentuado en pandemia, tiene que ver con

relevar el valor historico del edificio en relacion a la ciudad, algo muy social. En el fondo el
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Teatro Municipal aca ha tenido un rol. Cuando se inaugur6 en 1857, era plena época del
salitre aca en Chile. Una de las caracteristicas era que la ciudad, la sociedad en ese momento
queria verse como una sociedad mas moderna, probablemente mucho mas cercana a Europa.
Entonces se inaugura este teatro, y era el edificio mas moderno en la ciudad, porque es el
primero que tiene alumbrado a gas. Eso ya es un hito. Despueés otro hito importante, que tiene
que Ver un poco con este afan, este acento que hemos puesto en estos Ultimos dos afios en dar
a conocer eso por ejemplo, es que en 1949 se firmo aca el voto universal femenino. No te sé
bien decir por qué, pero sucedid aca. Bien ti sabes que cada 18 de septiembre desde la
inauguracion del teatro, desde el siglo X1X, 1857, para el 18 de septiembre hay una gala, que
es parte aca de las celebraciones por la Republica. Tiene que ver con el Te Deum, el méas
antiguo, desde 1811. La gala del Teatro Municipal data de 1857. Y después viene una parada
militar, que viene ya mucho después, creo que 1974. Entonces, lo que quiero decir, y como
eso hay muchas otras cosas, es que en el fondo el teatro ha sido un espacio vivo y dinamico
con relacion a la ciudad y a los procesos sociales que ha tenido Chile. Y eso es algo que creo
gue es importante rescatar también. Porque en la comunicacion hemos tratado de rescatarlo,
mas que s6lo un espacio artistico y escénico, que obviamente es lo mas importante, pero
también esto otro que es relevante a nivel mas social.

- Le voy a pedir si puede describir cdémo es el proceso de elaboracion de la programacién y la
forma en que el mismo se articula con los aspectos econdmicos. ¢Qué variables inciden al
elaborar la programacion artistica (econémicas, artisticas, desarrollo de audiencias)?

C.G.L.: Bésicamente llegan muchos proyectos. Hay conversaciones con teatros respecto de
por ejemplo coproducciones en el caso del ballet o la dpera, otras organizaciones artisticas
gue también presentan proyectos, con las que uno quiere relacionarse por distintas razones.
Esas conversaciones con teatros también tienen que ver con que uno pueda arrendar una
produccién, uno arrendar o que ellos le arrienden a uno. O sea, es como un poco explorar qué
proyectos y qué ideas uno puede compartir, de distintas maneras. Y también con artistas, en
este caso nacionales e internacionales, que al mismo tiempo presentan otros proyectos. Eso te
diria que es algo como bien atemporal: a veces sucede mucho antes, a veces no, a veces son
ideas que vienen de dos afios atras, eso es muy variable. Después viene una etapa, por lo
menos aca, que es una conversacion con los directores artisticos del coro, de la orquesta y del
ballet, un poco para saber como ven ellos el nivel de los cuerpos estables, mas alla de la
opinidén que por ejemplo tenga yo. Como ven ese desarrollo y qué necesitan para poder seguir
desarrollando a esos artistas, qué tipo de contenidos y qué tipo de programas. Después, con

eso en claro, y otras conversaciones entre medio, se define una primera temporada. Tambiéen
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se revisan temporadas anteriores: con qué frecuencia se han dado esos titulos de ballet y de
Opera en especial, qué es lo que mas repite y como ha estado la venta. En el fondo se revisa la
recaudacion lograda por esos proyectos. Y después estd entonces este primer boceto de
temporada, donde hay una evaluacion econdmica. Entonces ese primer boceto tiene ya titulo,
con nombre y apellido, y ahi se hace una evaluacion econdémica de cada titulo: cual es el
mejor nimero de funciones. La evaluacién comunicacional del proyecto: cuéles son las
fortalezas de comunicacion. La evaluacion histérica tiene que ver con las ventas y la
programacion: cuando se programd por Ultima vez, qué resultado tuvo ese proyecto. Y
también si tiene algunas posibilidades formativas, educativas. Y después se hacen ajustes. En
ese primer boceto, yo como Direccion General lo converso con la Gerencia General, que ve
toda la parte de nimeros. Entonces se hacen los ajustes al primer boceto, en el sentido si ya el
proyecto es demasiado caro, si las posibilidades de ingresos son limitadas. En fin, se hace un
andlisis de toda la temporada y después se van haciendo ajustes de acuerdo a esas
conversaciones. Se van ajustando el nimero de funciones, viendo también que en esa etapa ya
no es solo lo artistico, sino que también es lo econémico. En el sentido de que, por ejemplo, si
hay un titulo muy caro a lo mejor hay que empujar a hacer mas funciones o a lo mejor es al
revés. En fin... Y después se llega a una temporada final de consenso, donde en el fondo se
define que esta combinacion de titulos y de obras y de nimero de funciones y este mix de
precios, todo eso da un namero final, que es lo que se supone que el directorio aprueba, por lo
gue uno va para adelante. Se pueden hacer modificaciones, claro que se pueden hacer, pero el
tema evaluacién econdémica estd muy presente después de la reflexion artistica respecto de
qué es lo ideal. Uno llega siempre con un ideal, en general ese ideal va cambiando y va
sufriendo transformaciones en base a lo que es posible, pero siempre con una linea méas o
menos clara de hacia donde uno quiere ir, qué cosas se pueden hacer y qué cosas no. Hay
desafios artisticos que mas alla de lo econémico uno quisiera hacer y tal vez el cuerpo estable
no esta preparado para hacerlo. Este proceso que te describo tiene mas que ver con mi gestion
que con las gestiones anteriores. Las gestiones anteriores era bastante mas: “ésta es la
temporada y ésto es lo que se hace”. Eso ha sido un cambio mas bien importante desde que yo
llegué acad y desde que estad esta cabeza bifida del teatro de Direccion general y Gerencia
general, donde necesariamente hay mas conversacion. Antes era mucho mas impositivo, y si
el resultado era pésimo, muy malo o medianamente malo, la verdad es que todos se enteraban
un poco al pasar. No habia este intento de realmente transformar ambas visiones en una sola

temporada.
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- ¢Este cambio sucedio antes o después de que asumiera el cargo, en 2019? ;Fue en ese
momento el cambio?

C.G.L.: Si y no, porque después pasé la pandemia y no pudimos seguir adelante. Pero
historicamente el teatro, por lo menos hasta este cambio que se hizo conmigo, hasta antes, el
contenido no tenia una adaptacién tan estrechamente ligada a los nimeros como puede que la
tenga hoy dia. Yo creo que se hacian cambios, por supuesto que se tienen que haber hecho
correcciones a una temporada inicial, pero te diria que esa conversacion hasta llegar era un
proceso mucho mas corto y mas reactivo.

La estructura bifida se implementé en 2019. En ese momento, dados todos los problemas
econdémicos que histéricamente ha tenido el teatro, se decidid poner al mismo nivel a la
Direccion general, que tiene que ver con toda la parte que no es administrativa (contenidos,
artistica), que tiene que ver con parte de la gestion un poquito mas politica, con una Gerencia
General cuya mision es velar por un buen presupuesto, por ingresos, por una estructura
financiera y comercial sana del teatro. Entonces, se hizo esa modificacion, se pusieron a la
misma altura los dos cargos, siendo la Direccion general igual el cargo mas visible del teatro.
Pero trabajan a la par, para que conversen las dos areas, algo que parece muy evidente hoy
dia, pero que histéricamente nunca habia pasado en el teatro. Por eso se hizo ese cambio.

- Perfecto. Volvamos al tema de la programacion artistica. ;Con cuanta anticipacion se
planifican las temporadas?

C.G.L.: Te voy a hablar pre Covid. Por ejemplo, el directorio aprobaba en general en julio del
afio anterior el presupuesto, y en julio ya estaba definida la temporada. Revisaban el
presupuesto y se hacian ajustes, pero basicamente en julio la temporada esta armada. Esta
temporada salia a la venta en el mes de noviembre del afio anterior. Mas alla de que hay
proyectos que es cierto que toman mas afios, que son ideas que terminan de cuajar dos, tres
afios después, en general yo te diria que un afio y medio antes mas o menos, la temporada
medianamente definida, no en todos sus detalles, pero si en lo grande, en lo méas importante,
ya esté definida un afio y medio antes.

- ¢Qué dificultades y desafios encuentra la organizacion para planificar a mediano y largo
plazo?

C.G.L.: La estabilidad de los presupuestos te diria que es lo mas complicado. Como el teatro
tiene un financiamiento mixto, en el sentido de que tiene fondos publicos de distinto origen y
tiene fondos privados también, y ambos pueden ser variables, porque nosotros recibimos plata
publica a través del Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio, a través del

Municipio de Santiago, que es la presidencia del directorio, y a través de otros tres municipios
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de las comunas més ricas de Chile. Esa es la plata publica que recibimos. Esa plata publica
puede tener variaciones, para arriba o para abajo. En general son para abajo. Entonces siempre
hay pequerfias diferencias desde ese punto de vista. Hasta ahora Chile ha tenido siempre una
economia bastante estable, por lo tanto todo el tema dolares, por ejemplo, no ha sido un tema.
Pero ahora, que estamos con una inflacion un poco mas alta, si pega. Chile no es dolarizada
como Argentina, pero a los artistas se les pagan los honorarios en délares. Ahi hay otra
variante que es importante: ese desafio de la volatilidad de las economias y de la inflacion,
aun cuando en Chile no ha sido la tonica en los Gltimos treinta afios. Pero hoy dia estamos en
un periodo un poquito mas complejo en ese sentido. Lo otro variable también son los aportes
privados, que en el caso del teatro también son importantes. Hay auspiciadores permanentes,
hay otros que apoyan ciertos proyectos, pero eso también puede variar a la baja o a la alza.
Entonces, yo creo que la estabilidad de los presupuestos en su totalidad, incluyendo los
ingresos por boleteria (hay temporadas que tienen mejores ingresos que otras), yo creo que
esa incertidumbre te diria que atenta como para poder proyectar con mayor certeza, sabiendo
que siempre uno hace cambios, pero con mayor certeza, es lo mas complejo.

- En caso de que el teatro haya realizado coproducciones de 6pera durante el periodo 2015-
2019, ;considera que las mismas han ayudado a reducir costos y a mejorar la situacion
financiera de la organizacion?

C.G.L.: No me atreveria a decir que mejoran la situacion financiera general en el teatro, pero
si ayudan con los costos, eso sin duda. En general es asi. Hay veces que hay coproducciones
que son terriblemente complejas y que al final son atroces de caras, también conozco algunos
casos asi. Te diria que en general, las coproducciones ayudan a bajar costos. El volumen de
coproducir no es nunca tan alto, en general en todos los teatros, como para tener una
incidencia en el equilibrio total después de la organizacién. Yo no creo que llegue a tanto.
Llega a un equilibrio o0 a un ahorro mas bien por temporada.

- En su experiencia, ¢qué desafios, beneficios y dificultades plantean las coproducciones para
las compafiias de Opera en la region?

C.G.L.: Yo creo que siempre es un desafio llegar a un acuerdo artistico al principio, por donde
uno cree que tiene que ir esa coproduccién. Después pienso que otro desafio es manejar bien
los costos. Porque uno puede coproducir y hacerlo a un precio altisimo tambien. Coproducir
no necesariamente es coproducir de la mejor manera. Entonces te diria que coproducir con un
buen equilibrio en los costos es un desafio. Porque coproducir en la parte artistica, uno queda
casado con el régisseur, con los disefiadores, pero en materia de cantantes, por ejemplo, cada

teatro tiene en general su libertad para construir su reparto. Yo te diria que coproducir a costos
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que sean realmente beneficiosos para todos, y también coproducir entre teatros que tengan
alguna similitud, porque por ejemplo con escenarios de dimensiones muy distintas, es un
problema para el escenario méas grande como el Coldn, y es un problema para el escenario
mas chico, como puede ser otro teatro. Coproducir entre teatros que tengan medianamente un
presupuesto parecido diria yo que es lo ideal. Encontrar ese equilibrio entre un presupuesto
parecido, un tamafio fisico mas o menos parecido. Y también los otros desafios que hay en las
coproducciones es la circulacién, porque por ejemplo Latinoamérica tiene en general
distancias muy largas, hay paises donde es mucho mas caro ingresar 0 no una carga como
ésta. Hay desafios aduaneros que pasan por ahi. Uno aprende que hay paises con los que es
muy complicado, por el transporte, poder coproducir. No es tan asi en Europa. Latinoamérica,
por la geografia que tenemos y por las distancias es asi.

- 'Y en cuanto a los beneficios, ademés de lo que mencionaba en relacion a los costos, ¢qué
otros beneficios le parece que plantean las coproducciones?

C.G.L.: Creo que tiene que ver también con un criterio sustentable de las organizaciones, que
tiene que ver con la huella de carbono, que tiene que ver con esta crisis planetaria que
tenemos. En general pasa mucho en la 6pera sobre todo, no en teatros de repertorio como
algunos alemanes, sino que en general, el Colén, nosotros, el Teatro Real [de Madrid], se
hacen grandes producciones y después se ponen una vez luego de varias funciones, y después
0 no se vuelve a poner, o se vuelve a poner mucho después. Al final hay costos ahi que son
bien poco aprovechados. Por lo tanto, repartir esos costos en tres teatros es mucho mas
razonable, porque efectivamente hay Operas que a lo mejor uno quiere hacer, y que uno sabe
que no va a volver a hacer en un tiempo mas, y sin embargo igual es una inversion
importante. Entonces, compartir esa inversion con otros teatros a los que probablemente les
pasa lo mismo es bastante mas inteligente que ir cada uno, generar su propia escenografia,
muchas veces después hay que destruirla, eso es basura. Entonces, también creo que hay una
cosa sustentable que es interesante empujar y que también obliga a olvidar un poco la vanidad
que hay a veces en el mundo de las artes escenicas, sobre todo mas grandes, como el ballet o
la 6pera, en especial, que tiene que ver con que Yo quiero hacer ésto, tiene que ver con un afan
un poco mas colaborativo y yo creo que eso es un signo de bastante mas modernidad en los
teatros. O para mi eso muestra un criterio mucho mas actual y mucho mas conectado de lo
que puede haber sido en el pasado. Creo que ahi hay una contribucién del mundo cultural que

se puede hacer de estos grandes teatros al medio ambiente también.
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- En caso de que su organizacién haya efectuado compra, venta o alquiler de producciones en
el mismo periodo, ¢qué beneficios y qué desafios considera que plantean estas modalidades
para las finanzas de la organizacion?

C.G.L.: A veces puede ser que uno no pueda hacer una produccion porque a lo mejor no tiene
la capacidad en los talleres, porque ya tiene mucha. O porque sea efectivamente demasiado
caro para lo que tu pretendes presentar, si es que es una vez. Y en este sentido, con algunos
teatros también, sobre todo estoy pensando en Latinoamérica, respecto a la geografia, es a
veces mucho mas razonable arrendar una produccién que ya esté hecha por otro teatro, que a
su vez a ese teatro le genera un ingreso, a uno le genera un gasto mucho menor, y esta este
criterio sustentable también, y eso es positivo. Hay veces que hay producciones donde la
fundacion que te aprueba poder hacer eso o el corografo, lo que sea, exigen que venga el
equipo o el disefiador dos o tres veces a chequear que la produccién esta bien. Todo ese gasto
en avion, en estadia, no tiene sentido si acaso esa produccion esta por ejemplo en Uruguay y
uno puede arrendarla. A lo mejor uno quisiera tener la propia, pero hay momentos que son
muy desafiantes econdmicamente, y hay que tomar la decision mas eficiente y mas
inteligente. En ese sentido, arrendar puede ser bastante inteligente, ¢(no? Y vuelvo sobre lo
mismo: es un criterio de mucha mas sustentabilidad, no solo desde las finanzas del teatro, sino
también desde el planeta en muchos sentidos. Por coproducir y por arrendar no creo que
vayamos a salvar todo el planeta, pero si creo que las organizaciones hoy dia, en este mundo
en el que estamos, y con toda la crisis que hemos tenido, hay que plantearse como contribuir a
que todo sea mucho més sustentable. Y en el mundo de las artes escénicas, donde podemos
ser sustentables, al margen de la energia y los paneles solares y todo eso, es desde la
produccién. Desde ahi podemos contribuir.

- Pasamos ahora a cuestiones que tienen que ver puntualmente con el financiamiento. Ya
menciono algo respecto a los fondos publicos que recibe el teatro, de la Municipalidad de
Santiago, del Ministerio de Cultura y de otros municipios

C.G.L.: Tres municipios més: Las Condes, Vitacura y Providencia.

- ¢A qué areas o programas de la organizacion se destinan esos fondos?

C.G.L.: No van a un area. Lo del Ministerio de Cultura, el ministerio nos pasa esos fondos
después de la firma de un convenio. En ese convenio van establecidas la obligatoriedad para
el teatro de realizar ciertas acciones, que tienen que ver con descentralizar Chile, lo que
significa que los artistas del teatro estén presentes en distintas regiones, significan
capacitaciones, como compartir el savoir faire que tenemos nosotros. Como eso hay un

montdn de otras actividades: talleres online o en vivo... en fin. No es todo el monto que esta
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metido ahi, pero eso tiene ciertas predefiniciones. Respecto de los tres municipios y del
municipio de Santiago, el monto no est4 asociado a nada en particular. Se puede usar desde
para financiar los costos fijos del teatro, que es la carga mas grande, que son los sueldos de
los 360 trabajadores, 0 se pueden usar para alguna produccion. Ahi no hay una predefinicion.

- ¢ Es habitual que se utilicen para cubrir los costos fijos de la organizacion?

C.G.L.: Si, mucha parte se usa para cubrir costos fijos y para poder hacer actividades, en el
caso nuestro sobre todo fuera de Santiago, de descentralizacion principalmente. En general las
actividades al aire libre, por ejemplo, que eventualmente se pueden hacer, siempre hay un
sponsor, alguien que estd pagando algo, que esta financiando esa actividad. Por eso los fondos
publicos se usan mas para regionalizacién, donde hay bastante menos actividad en Chile. Hay
cada dia mas, pero es mucho menor en relacion a Santiago. Como Chile es muy largo, los
costos de ir a esos lugares son muy altos. Por eso el Estado, en el caso nuestro a través de esos
fondos, de esa subvencion, pide descentralizar y es una de las peticiones importantes. Asi
como las actividades con los colegios, por ejemplo.

- En el periodo 2015-2019, los fondos y las subvenciones, ¢han alcanzado para cubrir los
costos fijos del teatro?

C.G.L.: No, no alcanzan a cubrir los costos fijos en su totalidad.

- ¢Cudles han sido los principales desafios econémicos que el teatro ha enfrentado en el
periodo 2015-2019?

C.G.L.: Yo no estaba aca en el teatro, pero te diria que historicamente el teatro ha enfrentado
el desafio de tener que financiarse con un sistema mixto, que significa: fondos publicos, que
no alcanzan a cubrir todos los costos fijos del teatro, o si los han cubierto en alguna época no
ha sido permanente, siempre hay ciertas variaciones. Yo creo que es eso: es como enfrentar
una actividad como ésta, que no tiene por fin el lucro, que tiene costos que van subiendo, y
sin embargo un sistema de produccion que se mantiene mas o menos igual a través del
tiempo. La necesidad de cierta cantidad de musicos, de ciertos cantantes. Y como hacerlo pese
a todos los vaivenes para poder darle estabilidad al teatro. EI Teatro Municipal tiene cada
tanto tiempo crisis ciclicas de deuda, que van sucediendo precisamente por eso, porque es una
actividad que no busca el lucro. Pero probablemente también en el pasado, en los ultimos 15,
20 afios, no se tenian bien en cuenta los costos, para poder definir ese contenido interno, para
poder hacerlo lo mas, suena feo, pero lo mas eficiente posible. Yo creo que esos son los
mayores desafios.

- ¢Qué estrategias han desarrollado desde la gestion del teatro y con qué herramientas han

contado para enfrentar esos desafios econdmicos?
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C.G.L.: Acéa en Chile sobre todo la busqueda de dineros privados, no s6lo para toda la
organizacion, sino también por proyectos. Buscar apoyo de organizaciones, empresas,
fundaciones, tanto para proyectos puntuales como para todo el teatro. Y también ir buscando
colaboracion de embajadas, por ejemplo, que puedan hacer aportes en materia técnica para
renovar el escenario. En fin, a lo largo de la historia ha habido muchos intentos de esa
especie. Te diria que ha sido la mayor herramienta. Y evidentemente el haber creado este
aporte, los aportes de los tres municipios que yo te conté. Eso no ha sido siempre. Eso es una
modificacion a la Ley de Rentas 2 de Chile, que fue cerca del afio 2000 aproximadamente, no
recuerdo bien la fecha, que hizo que esos tres municipios aporten plata directamente al teatro.
Y la verdad es que es un dinero sUper importante. Sin eso, el teatro no sobreviviria, esa es la
verdad. Yo te diria que ese fue el ultimo acontecimiento importante, realmente relevante, para
las finanzas del teatro.

- La siguiente consulta tiene que ver con el proceso de elaboracion del presupuesto anual. Le
queria pedir si me puede contar como es el proceso de elaboracion del presupuesto del teatro.
C.G.L.: Bueno, es bien complejo. No siempre es todo lo ordenado que uno quisiera que fuera.
Porque es como que sucede todo al mismo tiempo. Hay un presupuesto que tiene que ver con
la estructura del teatro, que son los gastos fijos en el fondo, sueldos, mantenimiento del
edificio. Y esta el presupuesto que tiene que ver con el contenido, y ese presupuesto tiene que
ver también con los ingresos, ¢no? Porque el contenido genera ingresos. Entonces,
basicamente se va trabajando todo, y actualmente lo que se busca es que los ingresos, que son
mas variables, que tienen que ver por concepto de auspicios, venta de entradas, galas, en fin,
sea lo que financie la temporada artistica del teatro. Los fondos publicos, que como lo
hablamos vienen por distintos lados, en principio son los que tienen que financiar la estructura
del teatro y la operacion: sueldos durante todo el afio, todos los gastos basicos de mantencion
del edificio. Todo lo que es el contenido se deberia idealmente financiar con ingresos
generados por el teatro y con aportes de privados.

- ¢ Y eso es algo que se esta logrando, o es la aspiracion?

C.G.L.: Yo creo que mas gue una intencion ha sido algo que ha ido surgiendo en los afios,
dados los aportes que el teatro tiene. Y después de la pandemia, en especial, buscando un
modelo que sea sustentable y que evite que el teatro tenga crisis ciclicas cada cierto tiempo,
por grandes hoyos financieros. Entonces, estamos tratando de generar... no sé si hablar de un
modelo, porque me parece demasiado ambicioso, pero si una manera de funcionar que
permita tener un buen contenido y que permita al mismo tiempo que el teatro sea sustentable.

Es el modelo de financiamiento que tiene, que es: fondos publicos y fondos privados.
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- ¢Y de qué manera el teatro utiliza al presupuesto como una herramienta estratégica de la
gestion y del control de los recursos financieros?

C.G.L.: El presupuesto que se aprueba y que se presenta al Directorio es un presupuesto
estimado de muchas maneras, y obviamente ese presupuesto durante el afio va teniendo
muchas variaciones. No necesariamente desviaciones, pero si cambios, porque hay cosas que
se venden mas y otras que se vendieron menos de lo que uno penso, porque hay un afio en que
ingresan mas auspicios, otros que ingresan menos. Entonces, te diria que es un presupuesto no
flexible, pero si dinamico, y en los controles de presupuesto, que cada area tiene su propio
control de gestidn, van saltando las alarmas cuando hay desviaciones que exceden un marco
que hemos definido como una desviacién medianamente razonable, ;no? Lo otro que hoy dia
estd afectando mucho los presupuestos y que estamos viendo como manejar es la volatilidad
del dolar y del euro, la inflacion. Eso es algo que el presupuesto del proximo afio que
teniamos inicialmente varié mucho en la parte artistica, sélo por el cambio del délar. Eso es
algo que es complicado para nosotros hoy dia y es algo que por ejemplo en el presupuesto que
viene, lo estamos mirando de manera distinta a la que lo hicimos antes porque viene un afio
muy volatil. Y es algo que nosotros no conocemos demasiado, ¢no?

- Claro. Con respecto a las actividades artisticas por fuera de lo que es la temporada de épera
(ballet, conciertos), que el teatro realiza, ¢qué incidencia tienen sobre el presupuesto total?
C.G.L.: Mira, hasta 2019 a la 6pera se le destinaba un presupuesto infinitamente superior que
lo que se le destinaba al ballet y a los conciertos. Més alla de que a uno le guste méas una cosa
u otra, ahi claramente hay un desequilibrio muy, muy grande. Hoy dia, entre otras de las
medidas que estamos tomando estd precisamente corregir ese desequilibrio. Uno, porque
hemos tenido que hacer un ajuste presupuestario, sobre todo por la pandemia, y dos porque,
efectivamente, no tiene sentido que haya dos cuerpos estables en los que artisticamente se
invierta menos en ese desarrollo artistico que en otros. Histéricamente, hasta el 2019 asi fue:
una diferencia muy, muy grande, entre lo que se destinaba para las temporadas de Opera que
para las temporadas de ballet y conciertos.

- Si, en cierto modo sucede también en muchos teatros, ;,no?

C.G.L.: Bueno, porque la dpera es finalmente la que tiene costos variables mas importantes.
Por lo menos aca, el ballet y los conciertos, la inversion que hay en sus temporadas es algo
mucho méas manejable, y los costos variables son unas cinco, seis veces menos de lo que son
en la Gpera.

- En el periodo al que nos estamos refiriendo (2015-2019), ¢.cual ha sido la principal fuente de

ingresos del teatro?
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C.G.L.: Bueno, los fondos publicos en primer lugar, y después los privados, a través de
auspicios, arriendos, y boleteria, por supuesto.

- Recién menciono la boleteria, y la siguiente pregunta tiene que ver con eso: ¢cual ha sido en
el periodo 2015-2019 la incidencia de los ingresos de taquilla en el presupuesto total de las
temporadas de Opera?

C.G.L.: El detalle preciso de la 6pera no lo tengo a mano, pero respecto de los ingresos de las
tres temporadas (6pera, ballet, concierto, y otras cosas para nifios), claramente donde hay mas
ingresos es en la dpera. Son los abonos y las entradas de mas alto valor aca en Chile.

- 'Y dentro de lo que es el presupuesto total, aproximadamente, ¢cudl seria la incidencia de los
ingresos de taquilla?

C.G.L.: Méas 0 menos 1/4 1/5. Dependeria, pero aproximadamente es eso.

- Cuenta con sistema de abonos el teatro, ¢no?

C.G.L.: Si, para ballet, 6pera y conciertos, efectivamente.

- ¢ Y cuél es la relevancia de este sistema en la estrategia de financiamiento del teatro?

C.G.L.: Es importante porque, al salir a la venta, en noviembre del afio anterior, se genera un
ingreso que para el teatro es muy importante sobre todo porque el mes de febrero es casi
muerto, esta cerrado el teatro, no hay ingresos. Entonces, esa venta anticipada de temporada
permite partir bien con la temporada. Entonces, en los tiempos de recaudacion, sobre todo por
eso es muy significativo. Por supuesto por el monto también, pero sobre todo por los tiempos,
para poder partir el afio sabiendo que viene un mes bastante muerto, que es febrero. Y enero,
por vacaciones de los artistas también. Después de eso ya no hay ingreso, ni en la dltima parte
de enero ni en febrero. Por eso es tan importante la venta anticipada en noviembre, para
nosotros por lo menos.

- ¢ Qué estrategias ha implementado el teatro para maximizar los ingresos de taquilla y otros
ingresos ganados?

C.G.L.: Yo te diria que relevante en el Gltimo tiempo sera la estrategia digital, como estrategia
para aumentar la venta. ElI marketing, por supuesto, ponerle un punto de vista a las cosas.
Calcular el precio de la mejor manera posible siempre es muy dificil, porque al final tampoco
uno quiere que las personas dejen de venir porque estan muy caras las entradas. Entonces ahi
hay un equilibrio que es muy distinto, que es bien desafiante cada afio. Yo te diria que esos
son. Hoy dia por ejemplo la estrategia digital es importante, en el sentido del streaming, de
plataformas digitales, pero eso es postpandemia. Aca por lo menos, hasta el 2019 lo digital
tenia mas que ver con promocion en las redes sociales, no con la plataforma digital de

contenidos.
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- Claro, con la pandemia todo lo que tiene que ver con contenidos digitales...

C.G.L.: Se activo mucho, pero no era asi antes.

- Claro, tal cual.

C.G.L.: Bueno, el Teatro Real de Madrid si lo tenia bastante desarrollado, pero en el caso
nuestro no.

- En la regidn es algo que no estaba demasiado explorado, es cierto.

C.G.L.: Asi, es.

- Respecto a los ingresos por boleteria, dependiendo del vinculo que mantiene el teatro con
los organismos de los que depende, muchas veces sucede que el teatro no puede disponer de
esos ingresos de taquilla. ;Coémo es esta situacion en el caso del Teatro Municipal?

C.G.L.: Nosotros podemos disponer de esos ingresos, quedan para el teatro.

- ¢ Cual seria la politica de precios del teatro?

C.G.L.: Como politicas, se ha tratado histéricamente, antes de la pandemia, de tener un rango
de precios amplio, suponiendo que eso permite mejor acceso a los espectaculos del teatro.
Hay entradas desde 3000 pesos, que serian 4 ddlares, hasta 150, 200 ddlares maximo, para la
Opera internacional que es lo mas caro. Por supuesto que esta siempre esa dicotomia del
maximo ingreso, pero también el acceso, ¢no? El ingreso y el acceso que siempre estan asi
jugando. Siempre ha habido histéricamente una gama de precios amplia. Esa es la politica:
gue sea amplia. No son precios que histéricamente se reajusten tanto de afio a afio, porque €so
tiene que ver con que la inflacion en Chile esta bastante controlada desde los afios 90 hasta
ahora. Yo te diria que esos dos items: nunca mucha variacion del precio y una gama de
precios amplia. Y diferenciada: por dpera, ballet, conciertos. Obviamente, lo mas costoso
siempre es la dpera, después el ballet y después los conciertos.

- También hay diferencia por fecha y por elencos, ;no?

C.G.L.: En O6pera basicamente. Puede que haya un concierto mas caro que otro, porque viene
alguien, pero en general no, son siempre planos. Pero en Opera si, siempre hubo un elenco
internacional y un elenco llamado nacional, donde habia méas participacion de cantantes
chilenos, y obviamente las entradas tenian otro precio, segun fuera el elenco internacional o el
nacional.

- Ya menciond algo respecto a los fondos privados que recibe el teatro. ;Podria comentar qué
tipo de estrategias se implementaron para captar esos fondos y para maximizar esos ingresos?
C.G.L.: No te sé decir antes del 2019. Yo creo que apoyar, sopesar y poner en valor la marca
del Teatro Municipal, lo que significa en Chile la marca y lo que pesa esa marca: prestigio,

historia, calidad artistica. Potenciar también la idea de que es un centro de desarrollo para el
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pais de distintos puntos de vista. Yo creo que eso ha sido. La verdad, no sé yo que haya
habido otra estrategia para eso, mas que apoyar a una institucién que es importante, que tiene
siempre desafios financieros, y que es cuna para muchos artistas chilenos (cantantes, masicos
y bailarines).

- ¢ Cuentan con un area o con personal dedicado al fundraising?

C.G.L.: Si, dos personas. Muy escueto.

- ¢ Cuentan con algun programa de donaciones individuales a través por ejemplo de un circulo
de amigos o socios, de manera directa o a través de una fundacion?

C.G.L.: No. Siempre se ha podido donar al teatro. Las empresas en general cuando donan se
acogen a una ley que hay acé que se llama Ley de Donaciones Culturales, que te da beneficios
tributarios al afio siguiente. En general todas las empresas, incluso algunas veces personas,
donan a través de esa ley. Es una ley que esta siendo mejorada, que esté siendo ampliada, que
tiene un monton de caracteristicas, pero es la herramienta que mas se usa en el mundo cultural
para poder conseguir donaciones. Hoy dia, después de la pandemia y en pandemia también,
hemos aplicado mucho la donacion en el sentido, por ejemplo: t0 que tenias cuatro entradas,
gue ojala tu me dones ese importe al teatro, asi yo no tengo que devolvértelo. Pero te diria que
previo a eso, sobre todo el uso de la Ley de Donaciones Culturales, que permite hacer
donaciones con beneficios tributarios, esa ha sido la mayor herramienta con la que se ha
hecho eso. Las donaciones de las personas en esa ley no estaban tan contempladas, ahora se
hace una modificacion, si dios quiere en los proximos meses, pero en general no era para
personas. Se podia, pero era una manera bien engorrosa de hacerlo calzar. Esa ley en general
es para empresas, no para personas. La persona que quiere donar puede hacerlo, pero sin
beneficio tributario.

- No hay un circulo de donantes, circulo de amigos, no existe esa figura en el teatro, ;no?
C.G.L.: Hay un circulo de amigos en el Teatro Municipal, que existe hace muchisimos afios,
cuyo objetivo en los primeros afios era precisamente hacer fundraising para el teatro. De
hecho aportaban no poca plata, y eso era super positivo. Pero ahora, fue mutando con los
afios, y hoy dia es una corporacion, se llama Corporacion Amigos del Teatro Municipal, pero
ellos lo que hacen es conseguir becas para la Orquesta de Camara, que esta conformada por
gente joven. Entonces su aporte no viene al teatro como un aporte, sino que financia esas
becas, pero nosotros financiamos a la directora de esa orquesta y les pagamos un suplemento
a esos jovenes. Entonces, en el fondo, al contrario te diria yo, nosotros estamos contribuyendo
en un sentido estrictamente financiero mas que lo que ellos estan apoyando al teatro hoy dia.

Originalmente si era asi, pero desde hace varios afios ya no es asi.
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- Le voy a consultar por lo servicios complementarios. ¢ Cuentan con una tienda?

C.G.L.: Tienda antes de la pandemia habia. Durante algunos afios hubo una cafeteria, que
durd ocho afios. Después, con un cambio de administracion que hubo, se cerrd. Siempre ha
habido, desde hace algun tiempo, venta de alcohol en el foyer, pequefios sandwiches, en fin.
Con la pandemia todo eso se borrd y ahora no hay nada. Pero histéricamente habia una tienda,
habia pequefios puestos, donde podias comprar bebida, agua, o alcohol en los dltimos afios
cuando ya se pudo, y eventualmente algun tipo de comida envasada como sandwich y cosas
dulces.

- ¢ Dictado de cursos?

C.G.L.: No. Si ha habido actividades de mediacion con publico para hablar de tal cosa, tal
otra, pero como cursos ordenadamente, no, eso no.

- ¢ Visitas guiadas?

C.G.L.: Si.

- ¢ Cobran derechos de transmisién por la transmisién de funciones?

C.G.L.: No hemos tenido... no, ingresos marginales, no.

- ¢(Alquiler de salas o espacios?

C.G.L.: Si, eso esta en la parte comercial, si. Y también, por ejemplo, a veces, si llega algin
proyecto artistico valioso donde uno va con riesgo compartido, eso también lo hemos hecho.
También se hace de vez en cuando.

- ¢Alquiler o venta de producciones, escenografia, vestuario?

C.G.L.: Si.

- ¢Venta de programas de mano, antes de la pandemia?

C.G.L.: Si, siempre.

- ¢Algun otro servicio complementario que no hayamos mencionado?

C.G.L.: Guardarropia.

- Y en relacion a esos servicios complementarios, ¢qué beneficios representan para la
organizacion? ¢ Tienen algun tipo de incidencia en el financiamiento?

C.G.L.: Nada, muy poco.

- La siguiente pregunta es si considera que el modelo de gestion del teatro condiciona las
posibilidades de financiamiento de la organizacion y de qué manera.

C.G.L.: Qué dificil pregunta. No estoy segura, honestamente. Puede que las condicione, si
acaso no esta en el pais en cuestion muy instalado y desarrollado el beneficio de la
colaboracion publico-privada. Yo creo en la colaboracion pablico-privada. En general en los

modelos de teatros como este, basicamente son presupuestos publicos principalmente, que se
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complementan con algo de aporte privado. Pero acd los aportes privados tienen mucha
importancia. Yo no creo que el modelo de gestion... o sea, incide, claro, puede haber mejores
afios, peores afios. Si es cierto que en el modelo éste, como hay aportes privados que son
importantes, si la situacion econdémica es buena mejoran, y si a lo mejor es mas dificultosa,
bajan. En ese sentido lo dificulta, puede ser. Pero, mas que eso, veo que el contenido, al final,
se condiciona mucho al modelo de financiamiento. Yo creo que eso es mas interesante en
modelos como éste. Dependiendo el financiamiento que tengamos y el presupuesto anual que
tengamos, podemos desarrollar ciertos proyectos o no. Tenemos que contraer la programacion
0 no, podemos aumentarla o no. En fin, incide mucho en el devenir de lo que el teatro hace. El
modelo de gestion lo condiciona en el sentido de que el aporte privado puede mejorar o
empeorar de acuerdo a la situacion del pais, que no tiene estrictamente que ver con lo que uno
hace.

- ¢Qué dificultades y desafios plantea para la gestion el modelo de financiamiento de la
organizacion?

C.G.L.: El principal desafio es tener estabilidad y crecer el financiamiento. Porgue los aportes
publicos que nos dan, basicamente se van reajustando un poco, pero la verdad que no de
manera esencial, por lo tanto, el contenido en alguna parte, las producciones y la temporada
artistica, pasa a depender muchisimo de los fondos que uno logre conseguir, ¢no? Con
auspiciantes, con donaciones. Entonces, lograr una estabilidad a cinco afios, para poder pensar
un desarrollo del teatro a cinco afos, tal vez es lo mas dificil de lograr, por esa razon.

- Le voy a pedir si me puede contar, aunque sé que asumio6 en 2019, si en el periodo 2015-
2019 se produjeron tensiones entre los objetivos artisticos y los objetivos econémicos del
teatro.

C.G.L.: En el afio 2018 hubo una gran crisis, que tenia que ver con una deuda enorme, de
corto plazo. Una deuda que habia que pagar mafiana, y que estuvo apalancada por distintas
razones: una fuga de auspiciadores, una baja venta, una programacion que aparentemente no
cumplid con las expectativas. Sabes que siempre es subjetivo eso, pero... Entonces
efectivamente en 2018 hubo una crisis enorme de deuda, que empez6 a fines de ese afio y en
2019. Se trabajo, se trabajd, se trabajd, hasta lograr una estabilidad que tiene hoy dia el teatro,
que es que tiene una deuda efectivamente, pero es una deuda a largo plazo, y que estéd
basicamente en un banco. Por lo tanto, el teatro esta cumpliendo con ese compromiso, que es
como que fuera un crédito para una casa, que pagas todos los meses tu cuota. Estando eso ahi,
eso permite dar estabilidad al teatro para poder seguir adelante. Claro que hubo tensiones

enormes, enormes, y recién estamos empezando a salir de eso. Y la gran pregunta hoy dia es
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cémo estructurar una administracion, una gestion del teatro, donde tanto la parte artistica
como la parte econémica conversen, lo que no ha sido la tradicion histérica del teatro.
Siempre ha habido preeminencia de la parte artistica, que es el suefio de todos, ¢no? De todos
los que estamos en esa parte. Pero la realidad hoy dia, en este contexto en el que estamos
nosotros, de inestabilidad politica, también econdmica, volatilidad también, es hacer que las
programaciones en alguna parte conversen con la administracién financiera, para poder llegar
a una férmula que tenga ciertas caracteristicas de acuerdo al afio que se esta proyectando.

- Claro. Algo ya menciono, pero ¢de qué manera se ha buscado un equilibrio entre esos
objetivos, los artisticos y los econdmicos?

C.G.L.: Bueno, mira, aqui tradicionalmente la parte artistica proponia una temporada y esa
temporada después pasaba a la parte comercial-financiera, y ahi se veia la realidad, las
proyecciones de venta que habia, los costos, compararlos con los ingresos, en fin, se hacia ese
trabajo. Pero la verdad que te diria que la gran diferencia es que hoy dia hay una propuesta
inicial que si puede ser sometida a ajustes después del andlisis financiero. Es decir, si hay
alguna idea artistica, produccion o titulo demasiado caro, se puede ajustar. En fin, se va
buscando por otra parte, también, si es que hay una idea artistica que es importante por una u
otra razon, y la parte econdmica la cuestiona, en el fondo decir “No, mira, esto es importante
porque artisticamente permite esto”, y a ver, veamos como. Te diria que hay una conversacion
mas de ida y vuelta. Y hay un proceso mas circular. Y en ese proceso circular al final lo que
sale es una temporada de consenso que no necesariamente es la que yo quiero 100%, ni
necesariamente la que el Gerente General quiere 100%, pero es una temporada que en alguna
parte recoge algun espiritu de lo que yo queria, recoge algunas de las preocupaciones que él
tiene, y junto con eso termina siendo una temporada que pensamos gue es una buena mezcla
entre lo artistico y lo financiero, para darle cierta sustentabilidad al teatro. Como los ingresos
son siempre inciertos, eso es lo que uno planifica. Hay que ver lo que sucede después.

- Hace un rato menciond la crisis que afecto al teatro recientemente. Sé que no estaba en la
direccion en esa etapa, pero ¢le puedo hacer un par de preguntas sobre eso?

C.G.L.: Si, claro

- ¢ Cuales fueron las causas y las caracteristicas de esta crisis?

C.G.L.: Un gasto superior al ingreso, en resumen. Con mil detalles, que son como la pequefia
historia: que los equipos artisticos que se escogian para ciertas Operas en particular eran
demasiado caros, que se escogieron titulos que tal vez no se vendian bien, que con el cambio
de Direccion general en esa época hubo una fuga de auspiciadores. La verdad que se hizo una

tormenta un poquito perfecta, por distintas razones que llevaron a que hubiera un déficit del
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teatro de 7000 millones de pesos. El teatro en rigor estaba quebrado. El afio 2018-2019, el
teatro estaba técnicamente quebrado. Entonces, a partir de esa crisis surgidé este cambio
primero de estructura, de poner una cabeza bifida donde cada uno tenga su know how. La
verdad es que el tema financiero es super especifico y es muy desafiante. O sea, nadie puede
manejarlo todo. Y a mi me parece que fue una decision super acertada, y que le ha hecho bien
al teatro en este tiempo.

- Esa decision la tomo...

C.G.L.: El Directorio, la tomo el Directorio, que esta encabezado por el alcalde o la alcaldesa
de Santiago. En esa época el alcalde era Felipe Alessandri, y €l con ese Directorio tomaron la
decision de hacer ese cambio. Bueno, con una empresa externa también, que fue la que en
plena crisis definid que se hiciera una reestructuracion, que fue la que se hizo, donde se
despidieron 55 personas y se reestructurd el teatro. Y en esa reestructuracion también estaba
este cambio en la figura de la Direccion General y la Gerencia General.

- ¢ Este periodo de crisis derivo en la interrupcion de las actividades del teatro?

C.G.L.: No, no se interrumpio.

- Ya menciono algo, pero ¢quiere agregar algo mas en cuanto a las medidas, estrategias que se
hayan implementado para superar esta crisis?

C.G.L.: La reestructura fue lo mas importante. Y se hizo una campafia de donacién para
recibir donaciones que permitieran también paliar en parte esa deuda, lo que también se logré.
Y se reajusto la manera en que se realizaban las compras del teatro, se mejor6 el método, el
procedimiento. Se revisaron todas las &reas para tratar de controlar mucho mejor el gasto. Se
apretaron costos, como siempre se hace. Con la pandemia esos costos se apretaron mas
todavia. Y eso permitio al final que el teatro hoy dia, si bien tiene una deuda, claro, pero esta
toda pactada en el largo plazo. Se esta pagando esa deuda, como corresponde. Por lo tanto, el
teatro hoy dia es un teatro financieramente mucho mas sano.

- ¢El momento en que asumio, en 2019, fue cuando ya estaban definidas estas estrategias, 0
tuvo justamente que pilotear la tormenta?

C.G.L.: No, cuando a mi me contrataron ya se habia hecho la reestructuracién y ya se habia
tomado la decision de hacer este cambio bifido. Lo que a mi me tocdé mas fue trabajar el
ambiente interno, la imagen externa del teatro también, la comunicacion, y generar y ser
capaces de crear la manera de trabajar de la Gerencia General con la Direccion General,
porgue no habia ninguna historia para atras con eso. Y hubo que construir, con el Gerente

General de la época, la manera en que ibamos a hacer todo eso.
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- ¢ 'Y como se encuentra la situacion actualmente respecto al impacto que produjo esta crisis en
el teatro?

C.G.L.: Hoy dia el teatro esta mucho mas estable, porque esta toda la deuda repactada en el
largo plazo. Esta ordenado, se esta pagando lo que se tiene que pagar. Hay ciertos créditos que
se pidieron, hay uno que se termina este afio [2022]. Habia cosas impagas, de imposiciones,
que todo eso esta ordenado. Yo te diria que hoy dia el teatro estd ordenado y esta estable, lo
que no significa que no estemos pagando una deuda, que por supuesto la estamos pagando.
Pero esta estable, estd ordenado. Tiene desafios de caja, como la mayoria de las
organizaciones culturales. Un presupuesto apretado y desafios de caja, yo te diria que esa es la
situacion hoy dia, pero esta en una situacién de mucha mas estabilidad, pese a todo lo que esta
pasando.

- Claro. La siguiente pregunta es: ¢(Qué incidencia tienen los patrocinadores y/o los
representantes de organismos publicos en el proceso de toma de decisiones de la
organizacion? ¢Puede ser que formen parte del directorio?

C.G.L.: En el directorio hay un representante del Ministerio de la Cultura, y hay un
representante de los tres municipios que también aportan fondos pablicos. Y la presidencia
del directorio es de la alcaldia de Santiago, que también aporta. En esa presidencia hay
bastante poder, del municipio de Santiago. La del ministerio te diria que es la mas neutra. Es
un representante nombrado por el ministro o la ministra de turno. Y el representante de los
municipios te diria que es la persona que estd mas involucrada, porque ademas le gusta mucho
el tema, eso es muy bueno. Tienen incidencia en temas macro: pueden tenerla, sobre todo en
temas estratégicos, no en el dia a dia. No significa que todos quieran que sea asi. Puede haber
intentos de algo distinto. Pero como es una corporacién de derecho privado, finalmente,
aunque recibe dineros publicos, la administracion tiene potestad sobre los temas cotidianos y
de administracion. Y el directorio tiene potestad sobre temas estratégicos grandes, y por
supuesto opina. Pero se toman decisiones que tienen mas que ver con preocupaciones macro
del directorio. Por lo menos acé en Chile, los directorios no se meten en la administracion
diaria, en una corporacion como ésta 0 en otra, y van viendo temas estratégicos un poquito
mas de largo plazo. No en lo cotidiano.

- ¢ Y que tipo de exigencias debe cumplir la organizacion ante los organismos que lo financian
(en relacion al cumplimiento de metas, y también en cuanto a decisiones artisticas)?

C.G.L.: En las decisiones artisticas no hay un involucramiento afortunadamente. Yo creo que
€S0 es muy positivo, que el teatro haya tenido independencia respecto de ese tema. Siempre

por supuesto hay énfasis, ideas, y de repente uno puede recoger alguna. Pero basicamente, la
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linea artistica la dan también los directores artisticos de los cuerpos estables respecto del
desarrollo que ellos buscan para esos cuerpos artisticos que dirigen. Por lo tanto, ahi no hay
mucha incidencia. EI cumplimiento de metas es distinto en los tres casos. En el caso del
Municipio de Santiago, que en este caso la alcaldesa es presidenta del directorio, en general la
alcaldesa actual, que es del Partido Comunista, ha puesto énfasis en que ella desearia y
quisiera que hubiera mucha maés interaccién con los barrios, con los colegios. Es una
intencion que uno recoge Y trata de articular de la mejor manera posible. Respecto a los
municipios, a cambio hay ciertas actividades artisticas que uno se compromete a hacer en esos
barrios, en esas comunas. Son acotadas y de mutuo acuerdo las dos. Y en el caso del
Ministerio, si hay un petitorio mucho méas amplio, que tiene mas que ver con
descentralizacion y formacién. Entonces ellos nos dan el monto que nos dan al afio, y a
cambio de eso uno se compromete a presentar un plan anual. Y dice, por ejemplo: vamos a ir
a cuatro regiones del pais con un espectadculo de danza, vamos a hacer cuatro talleres de
produccion técnica. Efectivamente, a cambio de ese monto hay una serie de actividades que
hacer, que en el caso del ministerio estan enfocadas en descentralizar y en formacion.

- En caso de que el teatro haya podido beneficiarse con programas de incentivo para la
participacién de empresas privadas en la cultura durante el periodo 2015-2019, ¢;c6mo
evaluaria la incidencia de esos programas y de la legislacion vigente en la promocién del
mecenazgo Yy del patrocinio para organizaciones como el Municipal?

C.G.L.: Bueno, es esencial. La Ley de donaciones culturales, conocida como Ley Valdéz aci,
es la principal herramienta que usan todas las organizaciones culturales, grandes, chicas,
teatros o no teatros, para poder encontrar fondos. Esa ley establece un incentivo tributario del
50% en la declaracion de impuestos del afio siguiente, para las empresas que donen a
proyectos culturales, que tienen que tener ciertas caracteristicas evidentes. Hay unas
condiciones que hay que cumplir. Yo te diria que ha sido una herramienta por lejos
importantisima para el sector cultural para poder conseguir aportes, financiamiento y
auspiciadores también. Ha sido esencial. Lo sigue siendo, se le estan haciendo algunos
ajustes, se esta proponiendo hacer algunos ajustes para mejor, esperemos, ¢no? Habia algunas
ideas que no eran para mejor pero ya esas se desestimaron. Y ha sido una herramienta super
importante para poder levantar fondos. Muy importante.

- 'Y con respecto a eso, ¢que destaca y qué considera que podria mejorarse en ese sistema en
Chile?

C.G.L.: La donacion de las personas, que hoy dia no esta claro del todo. Digamos, en

principio no se puede, pero se puede, entonces hay unas incomodidades con servicios de
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impuestos internos. Entonces nadie se atreve mucho, por lo tanto... También se puede
mejorar el tema de las herencias, que pueda haber una donacion de herencias también a
organizaciones. Aumentar la proporcion, no necesariamente, e incluir a las personas, que hoy
dia no es claro como en el caso de las empresas. También se podria mejorar el limite. Hay un
limite de cierta cantidad que puedes donar respecto de tus utilidades, por lo tanto seria bueno
poder ampliar eso. Te diria que son los tres temas mas importantes.

- Las dos ultimas preguntas tienen que ver con la situacién de la pandemia. ¢Cuales han sido
los principales desafios que ha enfrentado el teatro desde el inicio de la pandemia y de qué
manera ha podido responder a esos retos?

C.G.L.: El mayor desafio al principio fue cOmo seguir presentes y mantener a los artistas
motivados pese a estar encerrados tanto tiempo. Y eso termina en la conversion digital, ¢no?
En el hecho de crear esta plataforma, “Municipal delivery”, que es super exitosa. Que no
existia, se cred en pandemia. Ha sido sUper exitosa, ha tenido un alcance de 13 millones, lo
que es mucho en Chile. Sobre todo en la época de la pandemia méas dura, no hoy dia. Hoy dia
[octubre de 2021] ya va mutando todo eso, pero en ese momento tuvo un alcance de 13
millones que fue muy significativo. Y ademas lo interesante fue que logramos sacar la
condicion de los artistas desde la presencialidad a lo digital. Es decir, los artistas seguian
siendo artistas y seguian siendo importantes en lo digital también. Hacer que los artistas
siguieran ahi, vivos y presentes, fue importante psicolégicamente sobre todo. Ese fue un
primer desafio. Y obviamente después el manejar desde un punto de vista financiero la falta
de ingresos. Afortunadamente en nuestro caso se mantuvieron el presupuesto publico, de
todos estos entes aportantes que yo te comenté, y también los auspiciadores, en su 98 % se
guedaron con nosotros, por lo tanto recibimos esos aportes. Y al no funcionar, al bajar todos
los costos, renegociamos con las compafiias de electricidad... bueno, hicimos un montén de
ajustes, de distinta indole. También hicimos un ajuste a la baja de los sueldos durante el afio
pasado del 20 % durante un afio, y bueno, todas esas decisiones fueron importantes para poder
pasar el afio y llegar hasta hoy dia, que hemos logrado echar a andar el teatro. Ahora, lo
curioso, lo interesante, lo dramatico, es que el teatro, en alguna parte, cuando se abre y
funciona, empiezan mayores problemas financieros. Porque poner a andar esta maquina, exige
una inversion muy alta. Cerrado, pese a no tener ingresos, pero manteniéndose ciertos aportes
estables, tanto publicos como privados, el teatro logra subsistir. Abierto, los desafios son
muchos mas, porque producir lo que nosotros producimos es muy caro. Bueno, y el desafio de

recursos humanos, por supuesto, ponernos de acuerdo entre todos de que ibamos a bajar el
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20% para poder subsistir, por supuesto que afortunadamente lo pudimos hacer. Eso también
fue un desafio que logramos pasar bien.

- ¢Como ve las perspectivas a futuro en esta salida de la pandemia? ¢Considera que el teatro
podra volver a un funcionamiento similar al que tenia previo a la pandemia?

C.G.L.: Bueno, yo creo que va a haber incertidumbre por unos dos afios més. No creo que
volvamos a un “normalidad” entre comillas. Creo que tampoco vamos a volver atrds en
muchos sentidos. Para nosotros este regreso ha sido interesante porque en la data que hemos
recogido en las 18 funciones que ya llevamos hechas, tanto de danza como conciertos con la
orquesta filarménica, hay un 41 % de publico que ha venido por primera vez al teatro. Y un
59 % que es publico tradicional. Y eso es sUper interesante porque el teatro tradicionalmente
tenia un problema grande para poder traer a nuevo publico, Y yo creo que ese publico viene
de la experiencia digital que hubo durante estos 18 meses, y de todo el trabajo que se hizo de
visibilizar lo que hacia el teatro. Y eso es algo positivo e interesante. No sabemos si ese
publico nuevo va a volver, si se va a fidelizar o no, por supuesto. Pero la cosa es que hoy dia
hay un 41 % de todas las personas que han venido que es la primera vez que vienen al teatro.
Y eso yo lo encuentro stper valioso para una institucion como ésta, que tenia problemas en el
sentido de traer nuevos publicos. Asi que eso es positivo. Yo creo que las incertidumbres van
a quedar, yo creo que para las organizaciones culturales va a ser lenta la recuperacion a algo
gue no sé si va a ser lo que teniamos antes. Porque todo esta distinto. Pero probablemente a
donde haya que ir es hacia una estructura y hacia un funcionamiento que sea con una vision
de sustentabilidad. Que pase desde el reciclado de producciones hasta la generacién de
energia propia con paneles solares. Yo creo que los desafios que vienen, es como que la
vision solo artistica en organizaciones como ésta creo que no va a ser suficiente. Creo que hay
muchas cosas que van a tomar un nuevo protagonismo y que se van a mezclar con lo que pasa
en el escenario. Creo que las organizaciones como ésta tienen que ser mucho mas que la caja
escénica. Las que sigan siendo solo caja escénica, una buena parte va a pasar y va a funcionar,
pero en este pais asi como estamos, con los desafios que hay, yo creo que ya no es suficiente,

Creo que ese cambio, esa mutacion, es lo que se viene ahora.

Consultas adicionales
- ¢(Cuenta el Teatro Municipal con personalidad juridica propia?
Si.

- Cantidad de butacas de la sala; 1466
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- Por fuera de los elencos estables y de las contrataciones en el &rea artistica, ¢,con qué
recursos humanos ha contado el teatro durante el periodo 2015-2019?
Personal de apoyo con contrato a plazo fijo.

Personal de apoyo esporadico con contrato prestacion de servicios (boleta honorarios)

- ¢ Qué servicios se encuentran tercerizados?
Trabajamos con convenios de radiotaxis y hoteles. Transportes de carga, comunicacion

estratégica.

- ¢ Cuenta el teatro con depositos para almacenar producciones antiguas?

Si. Tenemos una bodega donde se almacena la escenografia y utileria mayor de producciones
de dpera y ballet. También estd almacenado en cajas de carton el vestuario de producciones
que no estan programadas en las proximas temporadas. El vestuario de estas producciones
programadas se almacena en bodega al costado del Teatro. Los telones se almacenan en el

teatro.

9.4.3. Anexo N°6
Teatro Colon (Buenos Aires, Argentina)
Entrevista a Maria Victoria Alcaraz
Directora general desde diciembre de 2015 hasta marzo de 2022.
- Formacion académica: Profesora en Historia. Especialista en Politicas y Gestion de la
Cultura.
- Experiencia en el campo previa: Directora general del Centro Cultural San Martin; Directora
General de Promocién Cultural de la Ciudad de Buenos Aires; Subsecretaria de Patrimonio

Cultural de la Ciudad de Buenos Aires.

- Para comenzar, le queria pedir si puede contarme cual ha sido la misién del teatro durante el
periodo 2015-2019 y si esa mision ha tenido cambios en esos afios.

M.V.A.: No, cambios no hubo hasta el dia de hoy. El eje central (no hay uno solo), la mision
es llegar, interesar, motivar, seducir a la mayor cantidad de vecinos posibles de la ciudad de
Buenos Aires en el arte lirico. Y ademas el resto del pais, la region, porque es un teatro
municipal, de la ciudad, pero su irradiacién no es local, no hay que olvidar esos objetivos
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nunca. Pero el tema gira en torno a los nuevos publicos, los publicos del futuro, los otros
publicos, o como quieras llamarlos.

- ¢ Y qué objetivos se ha planteado la organizacion en este periodo, 2015-2019?

M.V.A.: Bueno, atender, o disefiar y promover la mayor cantidad posible de dispositivos
culturales-artisticos para cumplir con esta mision. Va de suyo la programacion convencional
tradicional, y ademas de esto, ¢qué mas? Mantener un nivel internacional, de referencia en su
programacion de la sala principal, que es el corazon del Teatro Colon, y prestar tanta atencion
como a la elaboracion de la temporada a todas esas otras actividades y acciones que
posibiliten y que vayan alimentando a la construccion de esos publicos, la activacion.

- Bien. Pasamos ahora a cuestiones que tienen que ver con el funcionamiento del teatro, y
especificamente con la elaboracion de la programacién. ;Como es el proceso de elaboracion
de la programacion y como se articula con los aspectos econémicos?

M.V.A.: Bueno, todo requiere de un poquito de historia: cuando Ilegamos en 2015 se estaba
trabajando muy sobre la fecha. Primero y principal, eso encarece muchisimo la temporada.
Entonces fuimos paulatinamente corriendo el calendario. Tenemos un lanzamiento de
temporada por afio. Es el momento en que tiene que estar todo cerrado, o sea que fuimos
trabajando en la ampliacion de los afios subsiguientes. Pero eso es un proceso que en el 2019,
justamente, nosotros ya teniamos cerrada, vendida, la temporada del 2020 y avanzadas la del
2021 y la del 2022. Todo vol6 por el aire. Yo asumi en diciembre del 2015 y en el 2016
empezamos tratando de poner el caballo adelante del carro, cosa que sentiamos que
empezabamos a lograr para la temporada del 2020 en adelante. La idea era completar hasta el
2023. Por lo menos dejar los grandes hitos, los mas importantes, y después se iba
completando con el resto. Los grandes hitos, obviamente titulos de Opera, por supuesto. Va de
suyo que el secreto es, para poder conversar con otras casas de Opera de Europa y llegar a
agendas de artistas interesantes y a buen cachet, hay que trabajar con dos, tres afios de
anticipacion como minimo. Imaginar eso en nuestro pais tambien es parte de la fantasia que la
gente cree en la que vivimos.

- ¢ Y como se articula la elaboracion de la programacion con los aspectos econdmicos?
M.V.A.: Bueno, hay una variable tremenda para nosotros, que es que cobramos las entradas
en pesos y pagamos en dolares. Entonces, toda nuestra programacion, los derechos musicales,
los aviones, los hoteles, todo eso es precio dolar. Y eso es un problema grave para nosotros
porque eso nos obliga, para mantener unos estandares medios de calidad, todos los afios a
hacer un mayor esfuerzo para llegar a los montos necesarios. Si yo te digo que estamos

cerrando cosas para el 2023, entonces uno mas o menos va calculando un piso minimo, como
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una primera etapa para el afio siguiente. Y después la diferencia se ve. Cerrar absolutamente
la temporada, yo no me animaria porque no sé. También la otra cosa que, entre comillas,
innovamos, o que logramos hacer, es poder adelantar en el ejercicio vigente un porcentaje
importante de los cachets artisticos de la temporada siguiente. Eso no se hacia cuando llegué
yo, con lo cual se empezaban a tramitar los contratos artisticos un mes antes de que se
estrenara el espectaculo. Al primer problema que tuve por eso, con una soprano, [Angela]
Gheorghiu, que vino acd y que no queria cantar... Y0 no tenia contrato firmado, o sea que no
tenia de qué agarrarme. Asi que esas cosas también van acompafiando y sirven para corregir.
Hoy en dia, salvo alguna rara excepcién por algun motivo, nadie se sube al escenario si no
tiene el contrato firmado.

- ¢Y qué variables inciden al elaborar la programacion artistica (econdmicas, artisticas,
desarrollo de audiencias)?

M.V.A.: Bueno, un correcto analisis de la propuesta en funcién del pablico, del momento que
estamos atravesando, de lo emocional, de qué sucede en la region, cudles son las propuestas
artisticas que estan girando. Digamos, no solamente miramos de adentro para afuera, sino
también lo que circula en el mercado, por donde van las tendencias en algunos teatros de
referencia europeos. Nosotros ponemos mucho el acento, el punto fijo que mueve todo lo
demas es la opera. Si bien los conciertos liricos, los cantantes que vienen... tratamos de traer
a figuras importantes. Pero la dpera sigue siendo lo que mas atrae al publico portefio. En
cantidad de funciones son mas de Opera gque de ballet, un poco mas, no mucho mas. En ballet
son menos titulos y mas funciones por titulo, Son como férmulas que fuimos armando en
funcion de la experiencia y del comportamiento del publico. Cuando nosotros llegamos, las
Operas eran cuatro o cinco funciones. Cuatro de abono y una extraordinaria. Si hacés lo que
yo llamo los grandes tanques, si hacés un tanque como Bohéme, que sabés que va a vender, o
Tosca, ¢por qué no ponemos mas funciones? Entonces empezamos a trabajar en ese sentido, y
funciona. Funciona muy bien.

- ¢Con cuanta anticipacion se planifican las temporadas?

M.V.A.: Dos, tres afios. Ahora estamos tratando de recuperar lo que habiamos logrado antes
de la pandemia, porque se par6 todo.

- ¢ Y que dificultades y desafios encuentran para planificar a mediano y largo plazo?

M.V.A.: Todas. Todas las dificultades y todos los desafios. La mayor dificultad es encajar dos
engranajes muy dificiles, entre la realidad internacional, las propuestas y el mercado de la
Opera europeo, que es el que mas seguimos, Yy la realidad econdmica, presupuestaria local. No

del teatro, que tiene una economia sana, sino de la realidad econdmica del pais, en la que se
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inserta la economia del teatro. Y desafios... Para mi el mayor es el desafio profesional de la
direccion: es como alquimia. Es ir viendo, referenciando, estar en contacto con otros teatros,
trabajar mucho en red para tener una temperatura adecuada para después definir si llegamos o
no llegamos, si forzamos o no la maquina. Me parece que ese es el gran desafio y ademas la
gran oportunidad que tiene el Teatro Coldn, de lo que significa llevar seis afios de una
continuidad, con problemas de todos los colores, pero con un crecimiento de la presencia y de
la oferta a la ciudad y al pais, que se nota.

- Pasamos ahora a las modalidades de produccién, y puntualmente a las coproducciones.
Entiendo que el teatro viene realizando coproducciones en estos afos. Y la pregunta es si han
ayudado a reducir costos y a mejorar la situacion financiera de la organizacion.

M.V.A.: Empiezo por el final: no ayudan a mejorar la situacion financiera. Todo lo contrario.
A ver... todo se llama coproduccion. Si hablamos de las coproducciones que yo conoci
cuando llegué, que son las coproducciones comerciales, en las que se juntan cuatro, ponen
una parte cada uno y al Teatro Colon le toca poder ofrecer esa puesta y volver a usarla si
quisiera, cosa que no sucedid nunca, dos, tres afios mas adelante... Como es en dolares o en
euros, estamos hablando de montos que para el Teatro Colon fueron, a mi modo de ver,
excesivos, para algo que pasa de largo. En 2021 pagamos la ultima cuota de “El caballero de
la rosa”, que fueron 30.000 dodlares. Entonces, ese modelo de coproduccidon nos parece que es
caro y poco aprovechable. Lo que nosotros empezamos a trabajar es otro modelo, que es la
posibilidad de producir nosotros en el Col6n, y sumar a otros. O sea, no sumarnos nosotros a
un tren, sino ser nosotros la locomotora.

- ¢ Sumar alquilando producciones?

M.V.A.: Si, alquilando. Entonces, empezamos a trabajar o la posibilidad de giras, que es mas
dificil, o la posibilidad de armar un buen menu de producciones, basicamente titulos de
repertorio, y ponerlo a disposicion de otros teatros. Eso lo que dio origen, entre otras cosas, es
al Colén Fabrica, por la necesidad de guardar. Lentamente empezamos a completar,
programar y después ofrecer producciones que por ahi estaba el vestuario y no estaba la
escenografia, o que habia que volver a hacer vestuario y escenografia. Todavia nos faltan
algunos titulos, pero fuimos empezando. Ahi casi, casi, es como un modelo de economia
circular. Porque fabricamos nosotros, guardamos y volvemos. Este afio se esta cumpliendo el
circulo con “Bohéme” y “Tosca”, que son titulos que guardamos del 2015 y del 2016, o por
ahi. Alquilamos a otros teatros: “Bohéme” baja de ac4 y se va a San Juan, a Cordoba, nos esta
pidiendo San Luis, estamos conversando con el Sodre de Uruguay. Y mientras tanto, la

ofrecemos para que el publico lo conozca en el Colon Fabrica, que es este espacio expositivo,
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todavia no sabemos bien como llamarlo. Un espacio de guardado recorrible, abierto al
publico, pero con las producciones armadas, porque caminds como por arriba del escenario al
lado de la escenografia. Entonces, con una misma produccién y con una primera inversion,
volvemos a darle vuelta a todo eso. Ese modelo nos funciona. Es trabajoso, por supuesto,
porque necesita mucha gestion. Pero funciona mejor. Y después un término intermedio de
coproduccion, como tercera variante, que es sentarnos con otros teatros u organizaciones a
imaginar qué y como. Siempre nosotros tenemos la iniciativa de proponer que se fabrique aca,
porque tenemos como hacerla, y después que gire por otros lugares.

- En esta tercera variante, ¢esa asociacion con otros teatros implica que solo el Coldn
produzca, o que el otro teatro también produzca algo?

M.V.A.: En general estamos produciendo nosotros. Sobre todo en algunos teatros europeos, a
ellos les resulta mas barato. La unica cosa que les encarece un poco es el traslado. Pero
cuando ya son dos, ya esta.

- ¢(Podemos decir que esas modalidades si ayudan a reducir costos y a mejorar la situacion
financiera?

M.V.A.: Si, si.

- ¢ 'Y qué desafios plantean las coproducciones para las compafiias de 6pera en la regién?
M.V.A.: Vinculado a la gestion... digamos, si vos no tenés una buena plataforma, creo yo,
institucional de vinculacion con otros teatros, podés fabricar lo que quieras, pero después, ¢a
quién le tocas el timbre? Hay que empezar desde menos diez, entregando una tarjetita que
diga quien sos. Entonces, nosotros fuimos haciendo todo un trabajo de vinculacion
institucional con los teatros con los que nos interesa trabajar de Latinoamérica y de Europa,
principalmente los espafioles en un sentido, los italianos en otro. Y después, todos los demas
gue quieran conversar con nosotros. En una primera vinculacion institucional, para
conocernos. Y que los proyectos nazcan naturalmente, o que sea facil mandar un WhatsApp,
y si tengo una idea de algo que podemos hacer juntos, que podamos hacer un Zoom, que
ahora todo es tan facil, y arrancamos. Eso para afuera, pero también a nivel nacional.
Nosotros hicimos el afio pasado [2021] una reunion de teatros liricos del pais. En diciembre lo
firmamos presencialmente, pero lo creamos en el medio de la pandemia, cuando empezamos
nosotros a juntar a otros teatros, y dijimos, “amuchémonos”. De hecho, nosotros nos
amuchamos con los espafioles, porque ellos nos contaban lo que les iba pasando, anticipando
asi las cosas que nos iban a pasar a nosotros dos meses después. Entonces nosotros
tomabamos nota, preguntdbamos. Y ese trabajo a nivel nacional también, nos ayuda a

nosotros y a los demas teatros. De hecho, eso multiplica la presencia del Teatro Colon a nivel
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nacional, en todos lados. No solamente las cosas suceden aqui y en el escenario del Colon.
Pueden suceder en otros lugares y de otras maneras. Entonces, puede suceder en La Boca, en
el Colon Fabrica. Eso también es el Colon. O puede ir la compafiia de Ballet del Coldn a
Mendoza. Eso es el Colon. Pero también puede ir la escenografia de “La Bohéme” a San
Juan. Y eso también es el Colon.

- ¢ Y qué beneficios plantean las coproducciones para los teatros, ademas de los econémicos?
M.V.A.: Bueno, la posibilidad de que se vea y de exportar la maravillosa capacidad de
produccién que tiene el Teatro Colon. De fabricacion. Y eso también es el Teatro Colon.
Mantener, desarrollar y promover todos los oficios que hay detras de la fabricacion y
produccion es también un objetivo del Teatro Coldn. No es solamente lo artistico o la
formacion artistica, sino también la formacion escenotécnica necesaria para que todo eso se
haga. Si no tenés escenotécnicos no tenés teatro. Y eso es gran parte de lo que le pasa al resto
del pais. Ahi salimos nosotros a capacitar, a intercambiar, a que vengan a hacer experiencias
en el escenario del Colén. Con teatros vivos hay posibilidades de coproducir. Con teatros que
no funcionan, no hay posibilidades de hacer nada.

- ¢ Y qué dificultades plantean las coproducciones?

M.V.A.: Bueno, el desfasaje del manejo de los tiempos. Cuando hablamos con el exterior
tenemos las temporadas cruzadas. Por eso es importante trabajar con mucho tiempo. Nosotros
en agosto estamos a mil por hora y en Europa estan de vacaciones. Hasta septiembre no
encontras a nadie en ningan lado, y te agarra una desesperacion terrible. Entonces, el manejo
de los tiempos es fundamental. Después también es muy importante contar con la
comprension de nuestra realidad de parte de los demas. Y comprender al resto de los teatros
de Latinoamérica y del pais. Porque la realidad Col6n a veces es distinta. Entonces, entender
cuéles son las herramientas, cuales son los tiempos y cuales son las posibilidades de cada uno
y ver qué podemos rescatar de todo eso.

- ¢El teatro ha comprado y vendido producciones?

M.V.A.: No ha comprado, al menos en este lapso del que estamos hablando. Si estuvimos
trabajando en todo el andamiaje legal para vender. Sobre todo con los europeos, estuvimos
viendo la posibilidad de esas coproducciones, en vez de que ese alquiler vaya y vuelva, que
vaya Yy se quede, si es algo que no nos interesa recuperar.

- Ahora pasamos puntualmente a cuestiones presupuestarias. La pregunta es, en relacion a los
fondos estatales que recibe el teatro, ¢a qué areas o programas se destinan esos fondos?
M.V.A.: Ok. En primer lugar, el presupuesto del Col6n se compone de dos partes: uno,

recursos centrales, que lo otorga el Gobierno de la Ciudad, no el Ministerio de Cultura,
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porque es un Ente autarquico. Nosotros tenemos una vinculacion con el Ministerio de Cultura
institucional. Pero no una dependencia formal legal presupuestaria. Y la otra parte del
presupuesto son los recursos propios, que genera el teatro con la venta de entradas, las visitas
guiadas, los arriendos, los alquileres, los alquileres de producciones, con todo eso. Entonces,
con los recursos centrales, el Teatro Colon hace frente al mantenimiento edilicio, toda la
infraestructura, y los recursos humanos, los sueldos de todas las personas que son de planta,
los estables. No el contrato artistico. Y el teatro, con los recursos que genera hace frente a
toda la programacion artistica y a todos los gastos vinculados con eso, como los derechos
musicales, las partituras, la impresion de programas, las flores, todo eso.

- Entonces podemos decir que los fondos que recibe el teatro del Gobierno de la Ciudad
alcanzan para cubrir los costos fijos.

M.V.A.: Los costos fijos de funcionamiento, no los artisticos. Podemos prender la luz, si, pero
no canta nadie.

- ¢Cuales fueron los principales desafios econémicos que el teatro ha enfrentado en este
periodo (2015-2019)?

M.V.A.: Bueno, la imperiosa necesidad de mejorar sus ingresos, por el tema del cambio. La
necesidad de mantener esos estandares que el teatro imagina como estandares de calidad, de
excelencia, de internacionalizacion necesarios para seguir siendo el Teatro Colon.

- Claro. ¢Y qué estrategias han desarrollado y con qué herramientas han contado para
enfrentar esos desafios?

M.V.A.: Todo lo que podemos hacer, lo hacemos. Por un lado trabajamos con el concepto de
nuevos ingresos: qué es lo que podemos hacer. Darle la vuelta de tuerca, por ejemplo, y que
en el Coldn Fabrica se pueda cobrar entrada. Es la diferencia entre tener un deposito por el
que pagas un alquiler y guardas las escenografias, y un espacio recorrible en el que hay una
pequefia inversion pero que también genera ingresos. Asi que trabajamos mucho el tema de
nuevos ingresos. Trabajamos mucho en actualizar el concepto de esponsoreo. Y estamos
trabajando, todavia no se ve, pero empezamos en el 2019 y ahora estamos retomando, la
incorporacion de una nueva variable, desconocida en el Teatro Colén, que es la de
donaciones. Estamos trabajando pequefios donantes y grandes donantes. Pequefios donantes
con la pagina web, casi como un goteo sistematico, que vos puedas entrar en la pagina web y
donar algo, poquito, lo que sea. Y después un trabajo mucho mas intenso, mas fuerte, mas
estratégico, vinculado a los grandes donantes, en principio argentinos, y después intentaremos
gue sean de otros paises también. No hay una tradicion de lo que estamos llamando como una

especie de consejo de benefactores, en el Teatro Colon. Y nos esta costando mucho, mucho,
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mucho. Muchas de las personas con las que estamos conversando son donantes en el Real de
Madrid, en el Met. Y acé, no es que dicen que no...

- Claro, es cierto, no esta la costumbre, no esta el habito.

M.V.A.: Para nada. Inmediatamente gira la cosa hacia la figura de un sponsor: “;Bueno, pero
a cambio de qué?”. Y no, el donante es donante. Asi que estamos tratando de sensibilizar a
ver si nos va bien.

- Claro. La siguiente pregunta es sobre la elaboracion del presupuesto anual. ;Cdémo es ese
proceso de elaboracion presupuestaria?

M.V.A.: Bueno, cada afio trabajamos en funcién del anterior. Trabajamos con el presupuesto
anterior, con una proyeccion que el Gobierno hace para cada una de las éareas. Entonces,
nosotros vamos haciendo un trabajo anual de seguimiento con el Gobierno. Y en determinado
momento, se empieza a solapar, a trabajar el presupuesto del afio siguiente. Entonces,
empezamos a acordar 0 a tomar para la conformacion de nuestro presupuesto diversas
variables: a cuanto el dolar, como hacés. Los primeros afios fue tremendo. Somos el Unico
organismo que continuamente esta mirando la cotizacion. Entonces, Hacienda o el Gobierno
nos dan una cotizacién de referencia para programar todo el afio. Después, si hay variacion, es
el Gobierno quien absorbe esa diferencia. Eso nos permite empezar a planificar. Asi vamos
trabajando sobre cuantas funciones, cuantas personas. O sea que vamos dando como el marco
general. En paralelo, la direccion artistica ya viene trabajando desde el afio anterior con los
grandes momentos, con los grandes hitos, y ademas ya pagamos o tramitamos adelantos de
por lo menos los artistas internacionales, del 50% de lo que va a salir. Vamos trabajando
como con anillos concéntricos, de lo méas general a lo particular. Vamos ajustando, y mas o
menos en julio o agosto se cierra el presupuesto con el que vamos a trabajar al afio siguiente.
Con lo cual, desde ese momento, nosotros empezamos a trabajar los adelantos en este
ejercicio para el afio siguiente, sabiendo que a ese que le pagué el adelanto, al afio siguiente le
voy a poder pagar el otro 50%. Por un lado, la matriz presupuestaria, todo lo vinculado a
numeros. Por otro lado, la matriz artistica. Por otro lado la matriz escenotécnica y al final todo
eso se ensambla, se vuelve a perfeccionar y queda. Esto es casi como hacer una 6pera. De ahi
sacamos lo que nosotros llamamos “La biblia”: que es cada dpera, cada titulo con todos los
roles, con todos los gastos. Ahi esta todo el presupuesto. Ese es el presupuesto artistico.

- ¢ Y de qué manera utilizan ese presupuesto como herramienta de gestion y de control de los
recursos financieros?

M.V.A.: Digamos, lo hemos estandarizado tanto, que no es un problema. El problema es

cerrarlo, que estemos todos de acuerdo. Después, una vez que se aprueba, es la gestion. Es
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otra cosa. Pero una vez que el presupuesto esta... también la enorme ventaja es, como el afio
pasado [2021], que el Gobierno de la Ciudad es garante del 100% del presupuesto. Entonces,
nosotros programamos en el 2020 un afio 2021 sin pandemia. Imaginamos que era algo que
un dia se termina y al dia siguiente arrancamos todo normal. Y nos equivocamos. Entonces,
reformateamos: hubo que cerrar, después hubo que abrir. Primero la gente no venia, después
si. O sea, no tuvimos los volumenes que habiamos imaginado, pero los gastos si los tuvimos.
Y fue el Gobierno de la Ciudad el que se hizo cargo. Entonces, tenemos esa enorme ventaja,
que teatros privados no tienen. Por ejemplo, en Estados Unidos cerraron directamente,
echaron a todo el mundo. Nosotros tenemos esa enorme ventaja. Somos absolutamente
responsables, porque si no, nos cortan la cabeza. En estos seis afios el Teatro Colon, y eso es
parte de mi orgullo, ni un solo afio tuvimos que recurrir al Gobierno por la propia gestion, por
algo que calculamos mal, no nos alcanz6, nos faltd. Nunca nos sucedio eso. Nunca.

- Con respecto a las otras actividades artisticas que tiene el teatro, como ballets y conciertos,
¢qué incidencia tienen en el presupuesto total?

M.V.A.: No tengo exactos los numeros, pero del 100% de las actividades, Opera debe ser el
40%, 30% ballet y 30% conciertos. Porque tenemos conciertos de la Filarmonica, de la
Orquesta Estable, los Grandes Conciertos, o sea que el volumen es grande.

- Claro, siempre la dpera se lleva la mayor parte.

M.V.A.: Pero no demasiado mas.

- En este periodo, 2015-2019, ¢cual ha sido la principal fuente de ingresos de la organizacion?
M.V.A.: Los tickets

- La entrada. ¢Por encima de los ingresos no ganados, que se reciben del Gobierno de la
Ciudad?

M.V.A.: No. Digamos, sobre el 100% de los gastos, si contas recursos humanos, los salarios,
el teatro genera entre el 30 y el 40% de ese 100% de ingresos propios. Si no contas recursos
humanos, porque podemos no contarlos, porque es una variable que nosotros no manejamos,
si no lo contaramos, superamos el 50% del 100% del presupuesto del teatro. Con recursos
propios, estamos en un 30-40%, y nos proponemos llegar al 50%.

- Y dentro de lo que son los ingresos ganados, el principal es la venta de entradas, ¢no?
M.V.A.: El orden es: primero venta de entradas, después visitas guiadas, que es el segundo, y
después vienen arriendos, esponsoreo.

- Ya algo me menciond, pero ¢cual fue en el periodo mencionado la incidencia de los ingresos
de taquilla en el presupuesto total de las temporadas de 6pera?

M.V.A.: Sobre 100% de taquilla, 6pera debe ser un 30-40%
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- Y puntualmente en el presupuesto de épera, aproximadamente, ¢qué incidencia tenia la
taquilla?

M.V.A.: So6lo de opera... Lo que recuerdo es que era la mayor venta. Atrds venia ballet, y
atras la Filarmonica. Aguardame que te averiguo (consulta con un colaborador). ElI 40%,
aproximadamente.

-'Y el sistema de abonos, ¢cuén relevante es para la estrategia de financiamiento del teatro?
M.V.A.: Muy relevante, porque entre otras cosas, es lo que te permite sabe cémo va a ser el
afio. Nosotros ponemos en venta los abonos en diciembre. Para comienzos del afio siguiente,
que es el momento en que se termina la venta de abonos, yo ya sé cuanto voy a tener ocupada
la sala durante todas las funciones del afio. Con lo cual, sé cuanto esfuerzo tengo que hacer
para vender el resto. No tengo que vender la sala al 100% para cada dia, sino que tengo que
vender mas o menos el 50%. Y es un esfuerzo muscular menor.

- ;Qué estrategias se implementaron para maximizar los ingresos por taquilla y otros ingresos
ganados?

M.V.A.: Bueno, hicimos varias cosas a la vez. Una es que empezamos a ver qué pasaba en
otros teatros. Empezamos a consultar, hablamos con los directores o administradores de otros
teatros de Europa, porque es el modelo mas parecido a nosotros. Estados Unidos miramos
también porque por ahi algo se puede adaptar. Pero lo europeo es lo méas parecido a nosotros.
Eso por un lado. Por otro lado, nosotros durante un tiempo hicimos una consulta, un breve
trabajo con una consultora, Mackenzie, y le mencionamos ésto: ;qué mas podriamos hacer o
cémo podriamos mejorar? Y ellos tenian también como cliente al Bolshoi de Moscu, que
venia de cambiar todo el sistema de venta de entradas. Entonces la persona técnica de
Mackenzie gue estuvo en toda la operatoria del Bolshoi vino acé y estuvimos trabajando tres
dias seguidos intensamente. Le preguntdbamos, nos contaba, y de ahi también tomamos
algunas cuestiones. Y después, lo que veiamos y que también era coincidente con muchas de
las cosas que nos recomendaban. Por ejemplo, todo el plano de venta de las entradas: como
casi naturalmente se te dibujaban distintos sectores en funcion de la venta. Cuando llegamos
al Colon nosotros teniamos la platea y los palcos bajos todos al mismo precio. Pero estaban
las franjas de los bordes de la platea y los palcos mas cerca del escenario, que o no se vendian
o tardaban en venderse. O sea, se vendian con mayor dificultad. Entonces, empezamos a
sectorizar. Lo mismo hicimos en seis, siete sectores que armamos, parcelando platea, palcos
bajos, palco balcdn, palcos altos. Fuimos como parcelando, con otro precio. Eso nos fue muy
util. Después, en qué momento salir a la venta con qué. Cuando nosotros llegamos el método

era poner a la venta un mes antes las entradas individuales de cada espectaculo. De todos.
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Entonces lo que hicimos fue probar que desde principio de afio, después que se vendian los
abonos, se abria la venta individual, y si vos queria ahora regalar algo para diciembre, para un
cumplearios o para Navidad, lo podias comprar. O los turistas. Distintas opciones. También
hicimos un cambio en los abonos: habia cuatro abonos, si no me equivoco, cuando llegamos.
Con un cronograma de venta muy acotado. Entonces, ademéas de esos cuatro, abrimos otros
nuevos abonos. El que més resultado nos dio es el Extraordinario, que era que sobre todas las
funciones extraordinarias vos podias armarte el abono que vos querias. Inclusive este afio
[2022] es el que méas empezd a venderse. Y tenias una opcion de siete titulos, de once, de
diecinueve. Te podias armar mezclando 6pera, con ballet, con conciertos. Podias mezclar todo
lo que quisieras. Después aligeramos, que ya tenia un afio cuando llegué, el Abono Joven,
para menores de 35, y nosotros lo liberamos, porque podia renovarse una sola vez. O sea,
alguien que tenia 30 afios podia comprar un abono, podia comprar al afio siguiente, y después
no podia comprar mas. Entonces habilitamos para que se pudiera renovar todas las veces que
quisieran. Habia un margen para que alguien viniera con documento de menor de 35 y que
después le diera las entradas a la abuela. ¢Podia pasar esto? Si. Lo que hicimos fue marcar las
entradas para que a simple vista se viera que era el Abono Joven y era bastante simple sacar la
conclusién si tenia menos de 35 o mas de 35. Entonces, hicimos nuevos abonos y cambiamos
el cronograma de abonos también. Porque antes era: de tal fecha a tal fecha, el abono de
oOpera. De tal otra fecha a tal otra fecha, ballet, O sea que si vos querias comprar los dos tenias
que ir dos dias distintos. Entonces lo que hicimos fue: se arranca con épera, se le agrega
ballet. O sea, no es que se deja de vender Opera. Y asi vamos complejizando. Y después al
final, una vez que ya practicamente terminaba la venta de abonos, no lo anunciabamos ni le
haciamos publicidad, haciamos una venta con algin descuento que la llamamos “Ultima
llamada”. El abono “Ultima llamada” es parecido al Extraordinario pero no es siempre en la
misma ubicacion, sino en la ubicacion que hay. Entonces, vos compras una para Opera, una
para ballet y lo que quisieras, pero una te tocaba en la fila 3, otra en otra fila. No era que
comprabas todas las funciones en la misma ubicacion. Y ese también funcioné muy, muy
bien. Pero no se anunciaba, no se promocionaba. Lo hicimos dos o tres afios. O sea que el que
sabia, sabia, También era un riesgo, porque también podia no tocarte una buena ubicacion. Y
este afio especialmente, con el tema de la pandemia y que cayeron todos los abonos, por méas
que nosotros reservamos el lugar original que tenia cada uno, hubo un periodo para la
renovacion y hubo un montén de gente que no renovo. Con lo cual hubo posibilidades de
cambios para gente que queria cambiar hace mucho pero no tenia la posibilidad, y de venta

porque eran muy buenas ubicaciones. Se vendié todo.
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-'Y lo que recauda el teatro por boleteria queda para el presupuesto del teatro, ¢no?

M.V.A.: Si, 100%.

- Le queria pedir ahora si puede describir la politica de precios.

M.V.A.: Bueno, con los precios hicimos lo mismo, que tiene que ver con esto que te decia
antes. Trabajamos sobre la escalera de precios. Vimos que teniamos muchos precios de los
mas altos muy cerquita uno del otro, y después saltdbamos a los precios mas baratos. Faltaba
mucha oferta intermedia. Eso no se puede dar vuelta de un dia para el otro. Entonces, en cada
temporada fuimos corriendo y moviendo, porque tocds los precios. Cuando llegamos
decidimos no seguir la misma politica de que se aumentaran todos los precios, por ejemplo,
un 20%. No, dijimos: vamos a seguir una ldgica por ubicacion, y trabajamos la escalera de
precios, tratando de que haya mas oferta en el medio, ademas de las méas baratas y las mas
caras. Y eso lo fuimos haciendo gradualmente y hoy en dia hay una preciosa escalera. Y eso
nos llevé cuatro, cinco afios. Hay precios mas baratos, hay precios intermedios y hay precios
altos, también en funcion de la ubicacién. Trabajamos la correcta distribucion entre ubicacion
y precio. Eso nos dio muy buen resultado. Y la otra cosa que cambiamos fue que no
necesariamente el precio por localidad del abono era el mismo precio en la venta individual,
que cuando yo llegué era asi. O sea, el precio del abono era la suma de los precios de todas las
localidades de las funciones individuales. Una cosa es la venta de abonos, que tiene una
I6gica, y otra cosa es la venta individual, que tiene otra l6gica. Y no necesariamente es un
precio que se establece a principio de afio y queda para todo el afio del mismo modo. Depende
qué artista sea, depende de qué sea. Las dos son dperas, los dos son ballets o los dos son
conciertos, si pero uno canta tal artista, y en otro vienen dos bailarines de no seé donde.
Entonces también hicimos eso: que no todos los productos tengan el mismo precio. Y el
mismo producto, una cosa era en abono y otra cosa la venta individual. Y ésto mucho no lo
implementamos, pero empezamos: dependia de cuando lo comprabas. Cuanto mas antelacion,
mas barato. Cuanto mas cerca de la funcién, un poco mas caro.

- O sea que al comprar el abono se supone que era méas conveniente, con un descuento.
M.V.A.: Absolutamente. El abono tenia varias ventajas. Uno, que habia un descuento. Otro
gue la venta anticipada te congelaba el precio de todas las entradas. Y que podias reservar el
mismo lugar.

- Pasamos ahora a lo que tiene que ver con fondos de fuentes privadas. Entiendo que el teatro
ha trabajado con esponsoreo, mecenazgo...

M.V.A.: No, mecenazgo no. Esponsoreo y donaciones que pueden ser empresariales o

individuales.

331



- 'Y en lo que respecta al esponsoreo, ¢qué tipo de estrategias implementaron para la captacion
de esos fondos?

M.V.A.: Mir4, ese es un tema que yo siento que... A diferencia, por ejemplo, de los precios,
que pudimos avanzar muchisimo, en esa area no vi los resultados que hubiese querido ver.
Porque la marca Colon es la Unica marca internacional que tiene la cultura de la Argentina,
porque es muy apetecible, porque la asociacion de marca es algo muy valioso. Asociarte con
el Colon suma. Y, mea culpa que hago, no armamos un buen equipo. No armamos un buen
equipo que entendiera estos conceptos. Armamaos un equipo que terminaba como poniéndose
la camiseta de la empresa diciendo: “No, bueno, pero el banco ya esta financiando, no tiene
mas plata”. O “Tal empresa te estd dando cinco millones”. Cinco millones para una marca
internacional, ¢al Teatro Colon? Se te tiene que caer la cara de vergilienza. Tendria que ser 50
millones. Entonces, primero el equipo no fue un equipo de venta con fuertes argumentos, sino
que fue un equipo labil que agarraba lo que le ofrecian. Iban a pedir y no a ofrecer la ventaja
de asociarte. Yo no lo sé hacer tampoco, pero es técnica.

Asi gue, en un principio, mientras que todo el equipo legal y técnico era un equipo que yo
habia armado, la cosa anduvo bien. Y emprolijamos todo el tema de esponsoreo. Porque
cuando yo llegué estaba lleno de logos. Entonces lo primero que hicimos fue, las
contraprestaciones que daba el teatro, monetizarlas. Por ejemplo, ;cuanto vale el alquiler del
Salén Dorado por un dia? Si nosotros ofreciamos como contraprestacion el uso del Salon
Dorado, cuando sumabas entre lo que aportaba la empresa y todo lo que aportabamos... No es
que era gratis. Ese fue el cambio mas grande que logramos hacer. Me decian: “Si nosotros no
tenemos gastos”. Pero no es de ese modo que hay que pensarlo. Entonces empezamos a
trabajar con esa nocion. Con lo cual mas de la mitad de los sponsors que estaban cuando yo
llegué, se retiraron, porque ponia mas plata el Colén que el sponsor. Entonces quedaron
menos sponsors, pero en mejores condiciones. Siempre el mas importante fue el Banco
Ciudad. Toda la gestion de Ortiz Batalla como presidente del banco, que coincidio con casi
todo el tiempo que estuve yo, era un lujo y facil. Porque entendia del mismo modo que yo el
beneficio de ambos. Almorzadbamos un dia y de ahi salia el aporte para el afio siguiente.
Empezamos a construir una mejora sustancial impresionante, pero nunca fue lo que yo
aspiraba que fuera. Logramos en un 50, 60%. Nos faltaba el 40 restante. Eso por un lado. Y
por otro lado, salimos a buscar empresas que no necesariamente fuera monetario su aporte.
Hicimos todo un trabajo para definir qué usamos, qué necesitamos, que podamos ir a plantear.
Aparte. Habia como dos estrategias distintas. Entonces de ahi sumamos estacionamiento,

restaurantes, descuentos en hoteles, remises, alquileres de autos de alta gama para cuando
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viene alguna gran figura que necesita chofer y auto las 24 horas, cosas asi. Y eso también lo
monetizamos para en la cuenta final también tenerlo claro. Y en tercer lugar, algo que
empezamos a trabajar en las Gltimas tres o cuatro temporadas en el tema del aporte financiero
de las tarjetas de credito y de los bancos para el pago en cuotas de los abonos primero, y de
las entradas después. Con 0% de interés. Lo logramos este afio para la venta del 2022. El
Banco Ciudad nos dio 6 cuotas sin interés, sin pagar el costo financiero. Asi que ese aporte
también era un aporte de mucha plata que no era plata que alguien pusiera, sino que nos
evitadbamos. Asi que eso eran los tres ejes. Y hay margen para seguir. Una de las dificultades
también fue encontrar profesionales para el fundraising de algo como el Colén. Organicé
capacitaciones en el medio de la pandemia con especialistas, a todo el equipo. Incorporé dos
personas nuevas. Y nada, me parece que no di con esa persona. Pero me parece que una o dos
personas que vayan al Coldn, que consuman Colon, que tengan mucha informacion y que a su
vez después sean las que busquen los fondos y el esponsoreo, para mi era lo que correspondia.
Pero bueno, habia que encontrar esa persona, que yo no la encontré.

- 'Y también es un oficio muy particular, que aca tampoco esta desarrollado.

M.V.A.: Si, no solamente no esta desarrollado el oficio, sino que tampoco esta desarrollada la
cultura del esponsoreo. Ni que hablar la cultura de la donacién. Eso no existe. Cuando empecé
yo a trabajar en el tema, me decian: “;Pero a cambio qué te dan?”. Es donacién. No te dan
nada a cambio. Gracias, por ahi alguna forma mas amable de decir gracias, con una mencion,
el agradecimiento de alguna forma. No es Estados Unidos. Empecé a trabajar también con
Help Argentina, que es una fundacién que tiene sede en Nueva York, para blsqueda y
captacion de fondos, de donantes, norteamericanos, y ellos hacian las gestiones y ayudaban a
traducir y a que un proyecto que necesitaba donantes y los donantes que seguian buscando un
proyecto pudieran encontrarse. Estdbamos en pleno trabajo. Eso sonaba interesante. Y yo
habia avanzado con la Fundacion del Teatro Colén para reconvertirla: en vez de pisarnos
haciendo el mismo trabajo, que ellos se dedicaran a la busqueda de fondos en el exterior,
junto con organizaciones como Help Argentina, y el Teatro Coldn por las suyas la basqueda
de fondos en Argentina. Estabamos en plena construccidn de eso, que era bien dificil. Pero se
podia empezar a desarrollar.

- Respecto a esas donaciones individuales, ¢se intentd y se pudo implementar el sistema?
M.V.A.: Una parte si. Las donaciones individuales eran de dos tipos: una la Ilamamos
domésticamente de “pequenios donantes”, a través de la pagina web. Eso lo implementamos y
lo empezamos a difundir a través de las redes. Y de a poquito empez6 a funcionar. Funciono

mucho o muy bien durante la pandemia, menos después de la pandemia. Lo implementamos

333



por primera vez, pero no a través del boton de la pagina web. La primera prueba piloto que
hicimos fue con la devolucién de los abonos del 2020. Ofrecimos a las personas que el que
queria podia reclamar la devolucion, y el que queria podia donar eso al teatro. Mas 0 menos el
10% de los abonos fueron donaciones. Y de ese 10% lo interesante es que el 90% era de
abonos de menor costo. O sea que las personas que pagaban los abonos méas caros reclamaron
la devolucion. Algunos, en general. El donante mas importante fue un chileno que tenia varios
abonos y los dond todos. Tiene otra cultura. Y después habia muchos abonos pequefiitos, de
menor precio. Por otra parte, los pequefios donantes eran directamente a través de la pagina
web y con una campafia en las redes. Y después estaban los grandes donantes, que habiamos
organizado como un sistema piramidal, estdbamos en pleno desarrollo: identificar a diez
personas, que a su vez cada una convocara a diez amigos a que donaran como minimo 20.000
ddlares en adelante. Estdbamos construyendo ese sistema piramidal, que si lo continGan creo
que va a funcionar muy bien. Al menos las personas que habiamos contactado se habian
enganchado, y estaban convocando a otras personas, a empresarios. Estaba bien.

- Algo ya me comento, pero ¢qué papel cumple la Fundacion Teatro Coldn en relacién al
financiamiento?

M.V.A.: Ninguno.

- Pero tengo entendido que esta a cargo de la gestion de la tienda, ¢no?

M.V.A.: Desde 2010 en adelante la fundacion tomo la tienda y las visitas guiadas y las
explotaba. A cambio le daba algo al teatro. En 2010 habia que reabrir el teatro, pero también
con esa reapertura salio la ley de autarquia, con lo cual el teatro podia empezar a hacer un
montdn de cosas que antes no podia hacer, y que por eso necesitaba a la fundacién. Entonces,
el teatro absorbe la administracion de las visitas guiadas y hace unos poquitos meses, la
segunda cosa que absorbe el teatro es la tienda. Estdbamos en plena etapa de reconversion de
la fundacidn, por ningin otro motivo que porque venia trabajando como antes de la autarquia,
y despues de la autarquia nos pisdbamos. Entonces por eso lo de los donantes, lo que
acordamos con la fundacién eras que ellos buscaban financiamiento a traves de donantes o
sponsors inclusive en el exterior, cosa que para el teatro era muy dificil, y que ese fuese su
aporte. Todo lo demas, los sponsors, las visitas guiadas, la tienda y todo eso lo podia explotar
el propio teatro. Con lo cual estdbamos en el medio de la transicion. Y los seis afios los
transcurrimos tratando de dar vuelta algo que es muy facil y muy rapido, pero que habia que
incorporar en una cultura mas de beneficencia que de fundraising. Cuando yo llegué, la
fundacién otorgaba una especie de becas para los chicos del ISA [Instituto Superior de Arte

del Teatro Colon] que tenian dificultades para viajar. Entonces nosotros cambiamos, también
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estdbamos en el medio del cambio. Armamos un programa de becas a la excelencia.
Problemas econdmicos tienen todos. Posibilidad de ayuda es algo que agradece todo el
mundo. Entonces en vez de pedir ayuda, es lo mismo pero de otra manera. ES cuestion de
empoderar el amor propio también, no de ir a golpear una puerta a decir “No me alcanza,
tengo que dejar la escuela del Colon porque no me alcanza”. Es humillante. Creamos un
programa de becas a la excelencia. Arrancdbamos, lo ibamos a hacer el afio que viene [2023],
con los diez mejores de cada una de las areas que tiene la escuela. ¢Por qué los diez mejores?
Porque ese era el financiamiento que considerabamos que podiamos conseguir para asegurar
por varios afios ese financiamiento. Entonces, tal vez alguien con excelentes condiciones
podia ser becado toda su carrera. O si bajaba el rendimiento o los resultados, se cortaba al afio
siguiente. Digamos, algo vinculado a los resultados. Bueno, eso qued6 a mitad de camino.
Uno dice “Seis afos es mucho tiempo”, pero para el cambio cultural, la implementacion y ver
los resultados e ir corrigiendo no alcanzo.

- Ahora le voy a consultar por los servicios complementarios del teatro. ¢ Cuenta el teatro con
los siguientes servicios?:

¢ Bar/restaurant?

M.V.A.: Si

- ¢ Tienda/merchandising?

M.V.A.: Si

- ¢ Cursos?

M.V.A.: Si

- ¢ Visitas guiadas?

M.V.A.: Si

- ¢ Derechos de transmision?

M.V.A.: No. Lo que si intentamos es colocar Opera, ballet y conciertos en las plataformas
comerciales. Y tuvimos el primer doloroso resultado. Y es que si, nos pidieron de China,
Francia, Espafia. Pero cuando vieron la tecnologia con la que filmabamos dijeron que no.
Ahora se esta filmando en 8k y nosotros a duras penas estdbamos saliendo en stper 8 (risas).
No es tanto tiempo, pero diez afios... si vos ves las camaras de sala, las cdmaras de filmacion,
ya son antiguas. Eso requiere una remodelacién, una puesta a punto. Nosotros si empezamos a
comprar algunas cdmaras, un par de domos para el escenario. El problema es que no eran solo
las camaras, si no que las consolas y el control también tendrian que actualizarse. Eso me
quedo en el tintero.

- ¢(Alquiler de salas o espacios?
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M.V.A.: Si

- ¢(Alquiler o venta de producciones, escenografia, vestuario?

M.V.A.: Si, sélo alquiler, no venta.

- ¢Venta de programas de mano?

M.V.A.: No. Cuando yo llegué lo que se vendia eran los libritos con el argumento de las
Operas. Los programas de mano, estuvimos discutiendo mucho si cobrarlos o no, e inclusive
la posibilidad de hacerlos mas completos, como un intermedio entre el programa y la revista,
por ahi hasta mensualizado, y venderlo. Pero no llegamos.

- ¢Algun otro servicio complementario o unidad de negocio que no hayamos mencionado?
M.V.A.: El Colén Fébrica.

- En relacion a estos servicios complementarios, ¢qué beneficios le representan al teatro y qué
incidencia tienen en el financiamiento?

M.V.A.: Son muy importantes porque complementan el producto central, que son los
espectaculos. O sea, la sala y lo que sucede en la sala son el corazén del Teatro Col6n. Todo
lo demés ayuda a vender eso y a atraer nuevos publicos, que son otros publicos. Publico que
no viene al Coldn. Por ese motivo, por ejemplo, el Abono Extraordinario, que es mas barato,
lo que permiti6 fue que mucha gente que no podia acceder a los abonos tradicionales pudiera
comprar sus abonos y decir “Soy abonado del Teatro Colon”. A mi nunca se me hubiese
ocurrido hasta que tres sefioras en distintos momentos me dijeron “Por fin soy abonada del
Teatro Colén”. En ese sentido construye o complementa el producto central que vende el
teatro, que son los espectaculos.

-'Y en términos de financiamiento, ¢tienen una incidencia importante?

M.V.A.: No. Si tienen incidencia, porque todo suma. Peso que entra, peso que sirve. Pero no
era tan relevante. Primero esta la venta de entradas, después las visitas guiadas, y después
venia el esponsoreo, alquileres, arriendo y todo lo demas. Ahora, tedricamente, se tenia que
licitar la tienda, que no era solamente la del Colon sino también la del Colon Fabrica. O sea
que eso, con una buena estrategia, si tenia que mejorar. Y se estaban licitando las visitas
guiadas. Nosotros habiamos inventado las del Coldn Fabrica, que estan hechas por personal
del Colon. Yo decidi dejarlas asi, como estaban, porque funcionaban tan bien, con tanto amor
y tanto carifio, que todo el mundo destacaba a los guias. Y eran personal del Colén cobrando
horas extras. Dije “Bueno, si funciona bien hay que dejarlo”. Ya no nos daba el cuero para el
teatro, porque el Coldn Fébrica funciona fines de semana y feriados. EI Colon es todos los
dias, todo el dia, desde las 9 de la mafiana hasta las 7 de la tarde. No aguantaban. Y lo que si

teniamos ya apalabrado, pero sin el contrato firmado, era un formato de visitas guiadas
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teatralizadas, para todas las edades. Decimos para la familia, pero es para el que quisiera. Con
un grupo de ocho actores y cantantes, que te contaban la visita, atendido por los personajes.
Con una trama, con un argumento de una situacién, iban contando sobre el teatro y
mostrando. Llegamos hasta los ensayos, pero no llegamos a firmar los contratos, asi que no sé
en qué quedd. Pero estaba buenisimo, buenisimo.

- ¢Considera que el modelo de gestion condiciona las posibilidades de financiamiento del
teatro?

M.V.A.: No. El modelo de gestion de autarquia, al contrario. Fue LA solucion. VVos pensa que
historicamente el Teatro Col6n, no importa quién estuviera, llegaba septiembre, en agosto
empezaban a avisar y en septiembre ya golpeaban con las dos manos en la Jefatura de
Gobierno pidiendo un auxilio presupuestario porque no llegaban a fin de afio. Nosotros, en los
seis afios, ni una sola vez, y atravesamos la pandemia, atravesamos todo, ni una sola vez
tuvimos que pedir un refuerzo. O sea que, bien programado, y tratando de ir tensando al
maximo las posibilidades, todavia un poquito mas quedaba, se generan recursos que son muy
utiles para el teatro. Me parece que es un modelo de financiamiento que puede ain mejorarse.
Justamente lo que me proponia este afio era superar el 50%.

- ¢(De ingresos propios?

M.V.A.: Si. Sobre el total, incluidos recursos humanos.

- ¢Y que dificultades y desafios plantea para la gestion el modelo de financiamiento de la
organizacion?

M.V.A.: Por un lado, el aspecto politico, la necesidad de que se entienda en las esferas de
decision politica, por encima del Teatro Col6n, de qué estamos hablando. De que estamos
hablando no de un museo, ni de oficina de rentas, ni de la escuela, ni del hospital, sino de una
institucién, de un tipo de organizacion distinta que requiere de una atencion distinta, primera
cosa. Segunda cosa: la dificultad de encontrar recursos profesionales formados para atender
una institucion como el Colon, Gnica. Realmente no tenés. Salvo o los que pasaron por algin
teatro europeo, o los que se fueron formando en la propia escuela de la gestion del propio
teatro, es muy dificil, se requiere mucho entrenamiento de un profesional hasta que se
empiezan a ver los resultados adecuados, en beneficio del teatro. Ademas, no hay una
tradicion de generacion de recursos en el Ministerio de Cultura de la Ciudad. No digo ni que
esté bien ni que esté mal. O es el Complejo Teatral o es el Colon, no hay otra cosa. El Teatro
Colon es una institucion anica que requiere de herramientas y de atenciones especificas. No
es todo igual ni todo lo mismo. En la opinion pablica en general creo que eso se tiene mas o

menos en claro, pero después en la resolucion de algin inconveniente... me parece que una
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gestion de puertas abiertas en todo sentido es importante, donde también se vaya contando.
Yo lo hice cada tanto en algunos programas de radio muy escuchados, en determinados
horarios y con determinadas personas. Una o dos veces al afio, ir a charlar un poco sobre qué
es la experiencia de gestion en el Colon y qué situaciones se generan. Por ejemplo, qué
significa que en todas las Operas haya cantantes extranjeros. Entre otras cosas es contar con
dolares. Es una cosa tremenda hoy en dia eso. Asi que desafios hay muchos, y muy lindos.
Agotador.

- 'Y en este periodo, 2015-2019, ¢se produjeron tensiones entre los objetivos artisticos y los
objetivos econdmicos del teatro?

M.V.A.: En mi gestion no. Si sabia que tenia como una necesidad de generar recursos. Lo que
nos propusimos en los primeros afios fue darle una vuelta de rosca a lo que ya existia.
Entonces, se programan ocho titulos de épera por afio. Cuando yo llegué se programaban
cuatro fechas por titulo. ;Y por qué cuatro y no ocho en un titulo como “Tosca”, o “Madama
Butterfly”? De los grandes tanques, como le llamo yo. ;Por qué cuatro? Entonces, ;por qué
de un ballet como “El lago de los cisnes” cuatro funciones? Queda méas gente afuera que
adentro. jSi a la gente le encanta “El Lago de los cisnes”! Entonces hagamos diez funciones.
Estiramos hasta que no hubiese fecha libre, salvo alguna excepcién, en la grilla. Ahi tensamos
los precios, las escaleras de precios, las ubicaciones. Digamos, todo lo que ya se usaba,
estirarlo un poquito mas. Y en el mientras tanto, ir pensando qué mas inventar para generar
mas recursos. En cierta forma el Col6n Fabrica es una idea que sale de esa necesidad de
repensar como podemos optimizar recursos y cOmo podemos generar mas recursos. Y
después lo que hice fue tratar de ordenar esos pedidos atipicos de alquiler de sala para hacer
espectaculos fuera de la temporada, para que no afecten el normal funcionamiento de la
temporada. Entonces, el mes de enero es el mes de vacaciones de todo el personal del Colén.
Va todo el mundo junto. Y después en febrero era lo que Ilamamos la temporada de verano. Y
la temporada de verano podia estar programada por el Colon o alquilada a terceros. Como lo
que alquildbamos a terceros no nos parecia interesante para el Teatro Colon, empezamos
también a programar nosotros lo que considerabamos que podia ser atractivo para una
temporada de verano. Que era musica sinfénica, con un socio como Disney, que poniamos lo
filmico y los personajes junto con una gran orquesta con distintos formatos. Lo hicimos con
todos los personajes de la historia de los dibujos, después hicimos “Star Wars”, o sea, son
todos distintos formatos. Y este afio, que para mi fue el mas interesante, que lo hicimos asi
por la pandemia, porque el proyecto nacié nueve meses antes de estrenarse, en el medio de la

pandemia. Entonces eran pocos personajes, poniendo el esfuerzo en la orquesta, tratando de
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separarlos lo més posible, con la pantalla y algin que otro personaje. Finalmente termind
siendo un concierto con imagenes y algin personaje. Y me parece que fue el formato mas
interesante de todos. Esa produccion del Teatro Col6n era una inyeccion de ingresos a
principio de afio importantisima, que compitié con el alquiler de producciones de musica
popular de terceros, que lo fuimos como reduciendo. Esa es la Unica friccion que yo senti, que
tiene que ver més con estilo 0 con una cuestion estética, mas que con una cuestion de qué es
mas importante, si el ingreso del alquiler o lo que se veia. Digamos, no toda la musica puede
ser interpretada por una orquesta sinfonica. O sea, es muy dificil pasar una partitura de musica
popular a un formato sinfénico. No siempre queda bien.

- Y los conciertos de musica popular, desde el punto de vista financiero, ¢representaban un
aporte significativo para el presupuesto del teatro?

M.V.A.: Si, todo ingreso era importante. Pero no, no era significativo. La recaudacion de
Disney con una produccion propia del Col6n cuadruplicaba el ingreso. Por eso yo trataba de
demostrar que era por ahi,

- ¢ Qué incidencia han tenido los patrocinadores y/o los representantes de organismos publicos
en el proceso de toma de decisiones de la organizacion?

M.V.A.: Los sponsors ninguna. Patrocinadores tampoco. Si otras instancias de gobierno. En la
temporada no. Tuvimos alguna situacion que era un poco mas dificultosa, de un compromiso
cuando yo llegué, para dos afios mas adelante con [Daniel] Barenboim y con la Staatskapelle
Berlin, que vino a hacer una Opera y conciertos. Y el problema del proyecto era que las dos
cosas en el teatro no entraban, porque era dpera un dia y concierto al dia siguiente. O sea que
habia que desarmar toda la escenografia para preparar para el concierto. Después desarmar lo
del concierto para preparar la escenografia. Y asi durante diez dias. Nos moriamos todos.
Entonces, desde el punto de vista organizativo lo que hicimos fue asociarnos con el CCK y
asociarnos con Cultura de la Nacion para que los conciertos fueran en el CCK vy la dpera
quedara montada en el Colon. Eso por un lado. Y por otro lado, toda esta operatoria de
Barenboim era carisima. Entonces conseguimos estos socios, que dividimos por tres todo, los
sponsors, los gastos, todo. Funciond muy bien. Yo pensé que podia llegar a ser un desastre
universal. Yo le pedi al Jefe de Gobierno que fuera, entre comillas, garante, porque con todo
eso habia que hacer primero toda la operatoria para saber después si te habia salido o no.
Entonces, que fuera garante por si algo fallaba, y que la plata estuviera porque habia que
pagarles. Dijeron que si, les parecio una cosa sofisticadisima todo el invento que habia hecho.
Y funciond muy bien. Yo pensé que la transferencia de recursos de un organismo publico a

otro organismo publico... porque todas las estructuras estan hechas en un sentido, no estan
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hechas en otro sentido o de comunicacion horizontal con otros. Pero funciond. Ocho mil
quinientas reuniones hicimos, de todo tipo y color. Pero salio todo perfecto. Y fue la Unica
vez que fui al Jefe de Gobierno, a la Jefatura de Gabinete, diciendo: “Esto es algo que
tenemos que ordenar de alguin modo. Yo propongo asi y asi”. O sea que yo llevaba el
problema y la solucién. Y salio bien.

- ¢Que tipo de exigencias tiene que cumplir el teatro ante los organismos que lo financian?
M.V.A.: Tremendo. Son todos los mecanismos de control cruzado que tiene el Gobierno de la
Ciudad. Entonces, por un lado esta todo el sistema de control de gestion, que se cruza con el
sistema de control presupuestario. Tenés control presupuestario por un lado y control de
gestion por el otro, pero se cruzan, con lo cual se fue como sofisticando. En el Colén teniamos
cada quince dias una reunién de seguimiento con treinta personas bombardeandonos a
preguntas: desde lo presupuestario hasta la gestion, la prensa, el impacto. Generalmente nos
mandaban el temario antes y acorddbamos, lo corregiamos, lo cambiabamos, y una vez que
estaba cerrado, una semana antes habia que mandar la presentacion. Ellos hacian preguntas en
funcién de la presentacion, o sea que cuando vos te sentabas a hablar ya todos sabian de qué
se trataba, no tomaba por sorpresa a nadie.

- Y eso era seguimiento y evaluacion de la gestion, ;no? Con indicadores...

M.V.A.: Evaluacion del gasto, evaluacion del desempefio, todas las evaluaciones juntas. Esta
muy bien en un sentido, pero en otro es como trabajar para el seguimiento. Con lo cual
terminé cediendo parte de mi equipo de conduccion para que hiciera el seguimiento, porque
vos tenés que tener la respuesta inclusive politica de la estrategia por la cual se decidi6 hacer
una cosa y no otra. Un colaborador de un &rea técnica no tiene por qué saber ni cuales fueron
las opciones que se evaluaron. Entonces fue como, en el caso del Colon, agobiante. En
determinado momento inclusive pedi que nos separaran de todo el resto del Ministerio de
Cultura, porque iban pasando todas las areas en una misma reunion. Y a mi me resultaba
como hasta incomodo hablar del presupuesto del Colon al lado de organismos que tenian un
presupuesto anual que nosotros gastdbamos en una opera, 0 dos dperas. Armemos una mesa
de trabajo para el Colon y yo argumento todo. Pero no al lado de una biblioteca que no tiene
un peso, al lado de los museos que no tienen un peso. Parecemos como unos delirantes
diciendo que esto es imposible porque Barenboim sale 4 millones de euros. Se morian
desmayados todos. Y por otro lado me era muy dificil... eso no pudimos arreglarlo nunca: al
Colén le quedaban cuatro minutos para hablar sobre politica de precios y sobre la venta de
abonos, como esté la venta de abonos. Y tenés cuatro minutos. Eso fue muy, muy dificil. Creo

que no fui lo suficientemente clara para que se entendiera cada una de las decisiones en estos
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lugares de seguimiento. Empezando entre otras cosas por la dificultad de que muchas de las
personas, la mayoria, que hacian técnicamente este seguimiento, no habian entrado en su vida
al Teatro Coldn. Los invitamos a todos. Habia muchos que se enganchaban. Les era mucho
mas facil después entender. Hicimos visitas guiadas, técnicas, especiales. Tener la nocién
inclusive espacial de lo que significa... No es solamente el foyer, el Salén Dorado, la platea y
el escenario. Eso es lo menos. Hay todo un mundo que gira en torno a eso para que se abra el
telon y que esté todo en tiempo y forma. Entonces, ese modelo sofisticado de gestion fue lo
mas dificil de tratar de transmitir. Que entendieran, por ejemplo, que teniamos que adelantar
parte de los honorarios, de los cachets artisticos de la temporada siguiente o de la otra para
poder asegurarnos que ese artista pueda venir. Un tipo como Placido Domingo, si no hacias
adelantos, olvidate, no viene. O cualquier otro. Asi que nos cost6 mucho tiempo y mucho
trabajo explicar ese tipo de necesidades peculiares que tiene una institucion Unica como el
Colon.

- Volviendo al tema del esponsoreo, ¢trabajaron con el programa de Mecenzago?

M.V.A.: No. El programa de Mecenazgo lo pueden alcanzar los organismos publicos a través
de las fundaciones o asociaciones de amigos, y no fue el caso del Colon.

- De todos modos le pregunto, ;como evalla la incidencia de esos programas y de la
legislacion vigente en la promocién del mecenazgo y del patrocinio para organizaciones como
el Colon?

M.V.A.: Me parece que sirve, me parece que es Util, y me parece que para épocas como las
actuales, si el Estado no sofistica los modos de inyectar algun tipo de estimulo, por decirlo de
algiin modo, para la produccion artistica y cultural, se va muriendo todo. Todos los estados,
de todos los paises de todas las ciudades, Estados Unidos tiene otro régimen, pero de Europa,
apoyan y ayudan de algun modo el desarrollo cultural de sus ciudades y sus paises, porque
hablan de si mismos. Y yo creo que nosotros, ciudad de Buenos Aires, tenemos que
animarnos a mas. Si del 8% de los ingresos brutos que se generan en la ciudad, casi el 10%, lo
generan las industrias culturales, eso tenemos que leerlo. No digo subsidios, no digo que yo
me abro un teatro y que me lo financie el Estado, sino que pueda acompaiiar al desarrollo. Y
hay que trabajar mucho en incorporar esa cultura del beneficio que significa para una
empresa, ademas de la desgravacion impositiva, el apoyo al desarrollo cultural. Si uno habla
del desarrollo cientifico queda clarisimo, aunque no sepas de qué estan hablando. Pero el
desarrollo cultural es exactamente lo mismo o tan importante como el desarrollo cientifico. En
Latinoamérica todavia se vive la cultura como una frutilla que adorna la torta, siempre lo digo

eso en los cursos en la facultad. Tenes bizcochuelo, tenés dulce de leche, estd perfecto. Si
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tenés frutilla, mucho mejor. Si no, te comés el bizcochuelo y esta bien igual. Pero no esté bien
igual. No es lo mismo. No es lo mismo porque la construccion de ciudadania tiene por lo
menos dos pilares fundamentales que son la educacién y la cultura. No es una sola, y no es
otra que no sean estas dos. ¢Qué brinda la cultura? Nuevos horizontes, muchas preguntas, mas
preguntas, busqueda de respuestas, diversidad, ver al otro como otro y no como un enemigo,
convivencia, construccion, desarrollo. Son todas palabras preciosas que nos ayudan a crecer
individual y colectivamente.

- Las dltimas preguntas tienen que ver con la pandemia. En primer lugar, le queria preguntar
cudles fueron los principales desafios que enfrentd el teatro desde el inicio de la pandemia y
cémo los encararon, coémo respondieron a esos desafios.

M.V.A.: Bueno, nosotros empezamos a prepararnos, sin saberlo, para la pandemia tres afios
antes. Empezamos a desarrollar el proyecto “Colon Digital”, haciendo streaming de todos los
principales titulos. Y algo inaudito hasta que yo llegué: guardando por lo menos el editado.
No logramos guardar el crudo. Y tratando de darle vida a la pagina web. Que no fuera
solamente un lugar de informacion. Y si tenia que tener un capitulo de informacién, que fuera
concreto. ¢Para qué querés en la pagina web la lista de autoridades? Lo que necesitas primero
es saber qué hay y los precios, y poder comprar. Asi que eso fue como un cambio
revolucionario en la mentalidad pablica, de un organismo publico. Tratar de dar vuelta eso.
Entonces, todos esos cambios los fuimos haciendo. Con lo cual, el 20 de marzo de 2020 nos
agarro con un archivo filmico de 2016 a 2020 importante. Entonces, en una semana, menos de
una semana, N0S empezamos a poner en contacto con todos los artistas, sobre todo armamos
como un primer programa. Dijimos, en el medio del desastre, vamos a tratar de seguir algunas
practicas del Coldn. Vos si tenés un abono vas todos los domingos en los que hay funcion de
ese abono, o si sacaste para sabados a la noche, tenés como un ordenamiento. Bueno, vamos a
seguir ese ordenamiento. Vamos a crear un ciclo, “El Col0n en tu casa”, o algo asi, todos los
domingos. ¢Por qué los domingos? Porque como decia Alejandro Kuropatwa, el fotografo: el
domingo a la tarde es el horario y el dia del suicidio, y hay que evitarlo. Entonces los
domingos a las 19 0 a las 20 hs, “El Colén en tu casa”. Todos los domingos, hasta donde nos
dé el cuero. Eso fue lo que decidimos. Ahora el problema es que todo eso se hacia desde el
teatro. Entonces ahi habia que tomar una decision, y me arriesgue y la tome, que fue autorizar
que parte del equipamiento tecnologico fuera a las distintas casas, y el streaming del primer
domingo iniciada la pandemia sali6 desde las casas. No sé ni como se lograba eso, pero fue
muy emocionante para todos nosotros. Solos, cada cual en su casa, mirando por la pantalla el

streaming, que a mi me parecia un milagro. Instalamos ese ciclo, que fue variando. Era un
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falso streaming, porque eran grabaciones, en YouTube. Yo me fijaba en los comentarios, a
ver qué le pasaba a la gente, si ibamos bien o no. Empezamos a notar algunas cosas
extraordinarias, maravillosas. Habia personas que eran solidarias con el resto y que iban
explicando situaciones o parte de la trama, o quién era el personaje. Otros que preguntaban y
ya mas adelante se referenciaban al que sabia. Después, los que seguian el ciclo por YouTube
se organizaron y propusieron que la consigna fuera ver “El Coldn en tu casa” con una copa de
vino. Era un programén de personas que no se habian visto nunca. Una cosa preciosa. Eso nos
entusiasmé a ver qué mas podemos hacer. Entonces tratamos de que la pagina web se
convirtiera en el escenario del Colon, en el mas amplio sentido del término. Empezamos a
inventar cosas para chicos, méas que para chicos era para los papas, para que pudieran
entretener a los nifios. Empezamos a subir todas las notas de la revista, empezamos a subir un
capitulo muy divertido que eran grabaciones originales de 1940, 1960, que se fueron
buscando. Con lo cual terminamos todos, casi como algo terapéutico, trabajando todo el dia
para que el Colon siguiera vivo. Y eso es lo que logramos, y la gran satisfaccion es que
podemos decir que el Coldn es un organismo vivo que siguid vivo y abierto y funcionando a
pleno durante la pandemia. Porque una parte de todo el equipo del Colén trabajaba como
voluntario para la pandemia, 300 o 400 personas. Fue muy importante. Sobre todo en el
Centro Detectar que abrimos en el Colén. Me dijeron de todo, por todos lados, que iba a
romper el Col6on. No sé cudl era la imagen, qué pensaron que iba a suceder. Eso por un lado, y
por el otro estaban todos los que trabajaron para la web del Colén y para “El Colén en tu
casa”, en el mas amplio sentido del término. Se empezaron a hacer algunos videos, todo con
lo que habia. Inclusive llegamos a la méxima expresion que es un ejemplo que utilizamos en
un férum que se hizo en Beijing sobre los teatros de dpera en la pandemia: nosotros hicimos
un ciclo que se llamé “Casas de Opera”, muy bueno, muy divertido. Fue muy divertido todo
el proceso. Para mi tiene tanto valor el video documental, que muestra como lo hizo cada uno,
como el resultado. Si lo ves primero o si lo ves después, lo valoras el doble. Porque que fuera
un buen cantante no quiere decir que fuera un buen iluminador o que se supiera maquillar.
Entonces, la direccion se hacia por Zoom, y usaban los teléfonos, las luces, mesitas,
banquitos. El velador y un cono de cartén para iluminar... Era alucinante. “Casas de Opera”
fue el equipo mas joven del Coldn, que queria seguir haciendo cosas y se engancharon por ese
lado. Muchos se engancharon por el lado solidario, y el resto manteniendo viva y activa toda
la oferta en la pagina web. Entre otras cosas, devolviendo los abonos. Eso fue un capitulo
tremendo. Porque fueron casi 300 millones de pesos que se devolvieron. Mucho. Con un

sistema ideado para recibir pero no para devolver. Y mucho menos semejante cantidad de
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dinero. Nadie tenia experiencia. O los que tenian experiencia no estaban en esos puestos,
porque el Ministro de Cultura habia puesto todo un equipo nuevo en la administracion del
Coldn, entonces eso fue muy traumatico. Eso fue la Unica cosa desagradable, que era saber
que uno tenia plata de otro y que habia que devolvérsela. Era muy engorroso: aquellos que
habian pagado con tarjeta y que a su vez habian pagado con varias tarjetas, eran varias
entidades, con sus tiempos y con sus errores, porque tampoco sabian coémo hacer. Tremendo.
Pero pudimos resolverlo. Quedaron en el camino algunos que nunca reclamaron, no que
donaron. Suponemos que deben haber sido turistas, porque no teniamos datos de ellos.

- ¢ Como ve las perspectivas a futuro en relacion a esta salida de la pandemia y al teatro?
M.V.A.: En algln sentido la pandemia, por supuesto que quisiéramos que no hubiese existido,
pero fue muy atil. Se arm6d mucho espiritu de cuerpo. Porque, por ejemplo, entre los
voluntarios habia mucha gente que no se conocia. Que eran de distintas areas y no habia
motivos para que se cruzaran. Y de golpe terminaron juntos, o los que venian fisicamente, o
los que hacian Ilamados, entonces esa solidaridad y ese acompafiamiento de unos a otros, fue
muy sano para el Teatro Colon. Es una institucion habitada por personas muy competitivas. Y
de golpe estdbamos todos en una isla solos. O nos arregldbamos para salir adelante o
sucumbiamos. Y nos arreglamos para salir adelante. Eso fue muy lindo. Inclusive el ejemplo
de los escenotécnicos, que dijeron: “Nosotros nunca dejamos el teatro, no lo vamos a dejar
ahora. No nos vamos a ir. Nosotros queremos hacer algo para la pandemia. Danos algo para
hacer”. Entonces empezamos a dar vueltas, y lo llamé a Fernan Quir6s [Ministro de Salud del
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires], y dije: “Mira, tengo el area de sastreria, que hay 30
maquinas de coser. {Podemos ayudar en algo?” Me dijo: “Si, por supuesto, pueden hacer los
tapabocas, no los quirtirgicos, sino para los voluntarios”. jLa alegria que habia en ese equipo!
Y la sofisticacion en la organizacion: cada uno podia estar a lo sumo cuatro horas, no podia
comer, no podia tomar mate. Hacia lo suyo, dejaba todo, se iba, en esa maqguina no trabajaba
nadie. Era como escalonado. Como un monton de horas. Y miles de barbijos. Eso por un lado,
y por otro lado, los que atendieron hoteles, también fue muy fuerte. Los que estuvieron en
vacunatorios en la primera campafia de gripe, y después los vacunatorios de Covid ya al final.
Y el Detectar del Colon. La gente alucinaba cada vez que venia. Nosotros dejabamos abierta
inclusive la sala. Fue algo muy fuerte.

- ;Consideraba que el teatro podia volver a un funcionamiento similar al que tenia previo a la
pandemia? Porque ya estamos en un funcionamiento similar...

M.V.A.: Bueno, estamos en un funcionamiento similar sin saber que ibamos a estar en un

funcionamiento similar. Yo no sabia que iba a ser asi. Nunca me imaginé que el teatro iba a
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volver a los mismos niveles de 2019, que fue el mejor afio en todo sentido. Con respecto a la
venta, con respecto a la cantidad de publico, a todo. Es como que quedd como un paréntesis:
entonces en el 2019 estabamos full, full, full, y en el 2022, full, full, full. Al menos en lo que
arrancamos, desde diciembre con la venta de abonos y las primeras funciones y la venta

individual, que va muy bien.

Consultas adicionales

- ¢Cuenta el teatro con personalidad juridica propia?
Si

- Cantidad de butacas de la sala: 2.478

- Por fuera de los elencos estables y de las contrataciones en el area artistica, ¢con qué
recursos humanos ha contado el teatro durante el periodo 2015-2019?

Unas 500 personas. 400 son escenotécnicos, que es un cuerpo estable también. Porque
cuerpos estables son los artisticos y los escenotécnicos. Y son unos 400 y 400. Y unos 120
aproximadamente son administrativos, incluido director general, choferes, secretarias, la
direccién general de recursos humanos, la direccion general de administracion. Todo eso 100

personas. O sea que, ;cuantas personas trabajan en el Teatro Colon? Mas o0 menos 1.000.

- ¢ Qué servicios se encuentran externalizados?

Seguridad, mantenimiento estructural y correctivo, el sistema de emergencia de primeros
auxilios, que es un sistema externo organizado con el Ministerio de Salud de la Ciudad
continuamente, las 24 horas. Hay médicos del SAME y enfermeros para atender o a alguien

del publico o cualquier emergencia.

- ¢ Cuenta el teatro con depositos para almacenar producciones antiguas?
Si.
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9.4.4. Anexo N°7
Teatro El Circulo (Rosario, Argentina)
Entrevista a Guido Martinez Carbonell
Presidente de la Asociacion Cultural El Circulo desde 1992.

Formacion académica: Abogado, escribano.

- Para empezar, queria pedirle si puede describir cual ha sido la mision de la organizacion
durante el periodo 2015-2019

G.M.C.: Nuestra mision es la promocién y difusion de las artes en todas sus disciplinas:
musicales, literarias, plasticas y otros lenguajes. EI Teatro El Circulo tiene su historia, que
empez0 antes, con la construccion en 1904. Lo construyd un empresario suizo para explotarlo,
para regentearlo como un negocio. En 1904, aca en Rosario no habia television, no habia
ninguna especie de entretenimiento. Lo que si habia es una gran colectividad italiana, y
bueno, estaba de moda la 6pera en todo el mundo. Y venian las compafiias de Europa en
barco: venia la orquesta, los cantantes, todo, todo lo que implica la épera. Y venian a Rosario,
asi como iban al Teatro Colon de Buenos Aires o al teatro de Montevideo. Todos los teatros,
como una peregrinacion. Fue un negocio y la gente asistia. Y bueno, fue la época de gloria de
la 6pera. En 1904, el 7 de junio se inaugurd el Teatro El Circulo, y un mes antes se inaugurd
el Teatro Colon aqui en Rosario, que era similar al Teatro EI Circulo. Era un teatro también
de Opera, que trabajo conjunta y paralelamente como competencia con El Circulo. Después,
lamentablemente se demolié. El Teatro El Circulo también estuvo a punto de ser demolido.
En 1943 habia caido en una gran decadencia edilicia y los herederos del duefio pusieron un
cartel de demolicion en el frente. Estuvo a punto de ser demolido. La Asociacion Cultural El
Circulo, mientras estaba el teatro en actividad por un lado, se constituyd en el afio 1912, como
una entidad en la biblioteca de Rosario. El primer presidente de la Asociacion Cultural El
Circulo fue Juan Alvarez, que fue director de la biblioteca rosarina, la Biblioteca Argentina. Y
el objetivo de la asociacion era propender a todo tipo de actividad artistica: organizar
conciertos, organizar muestras de pintura, organizar conferencias. No tenia un lugar fisico
especifico, no tenian una sede, un edificio. Entonces, algunas actividades las organizaba en el
Teatro El Circulo, otras en el Teatro Colon, otras en otros lugares. En fin, tuvo una actividad
muy, muy intensa. Y en 1943, cuando estuvo a punto de ser demolido el teatro, la Asociacion
Cultural El Circulo, para evitar su demolicion, y ademas porque estaba buscando ya un lugar
definitivo, una sede edilicia para sus actividades, lo compra. Y ahi se funden. El teatro, que se

llamaba Teatro de la Opera, empez6 a llamarse Teatro EI Circulo a partir de la compra.
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- 'Y en los Gltimos afios, 2015-2019, ;ha habido cambios en la mision?

G.M.C.: No, siempre fue la misma y sigue siendo actualmente la misma. Porque la
Asociacion Cultural EI Circulo tiene al teatro. La actividad méas conocida es la musical, pero
también tenemos una sala de artes visuales muy importante, donde vienen artistas muy
destacados, y tiene mucho prestigio la sala. Tenemos ciclos de artes visuales
permanentemente. También organizamos conferencias, ciclos de poesia, 0o sea que los
objetivos siguen siendo los mismos.

- ¢ Qué objetivos se ha planteado la organizacion en el periodo 2015-2019?

G.M.C.: Continuar con el liderazgo cultural y ampliar la base de los publicos.

- ¢Como es el proceso de elaboracion de la programacion y cémo se articula con los aspectos
econdmicos?

G.M.C.: Somos una institucidn que se autogestiona y el aporte estatal es minimo, cerca de un
5%. Procuramos la excelencia y dentro de las tendencias tratamos de organizar presentaciones
que quizas no sean frecuentes pero lo hacemos por nuestra responsabilidad cultural. Como
decia recién, la programacion artistica consiste en conferencias, hay un ciclo de poesia. Y
después, para la actividad musical, tenemos por un lado el abono, que hace alrededor de
veinte afios que lo sostenemos. Nuestro abono es ecléctico, porque tiene orquestas
internacionales, que nosotros contratamos, y también dos éperas, y ballet, que también
contratamos, internacional o nacional. Todo ese mix hace a la temporada por abono nuestra,
que tiene alrededor de 14 funciones, y este afio [2021] agregamos alguna mas. Y después
inclusive a los abonados, dado que son de alguna manera nuestro sostén econémico y
artistico, o punto de partida para la programacion, nosotros les damos funciones
extraordinarias sin cargo, ¢no? Pero normalmente son 14 funciones, o 13. En cuanto a la
Opera, tenemos la suerte de poder ofrecer y producir Opera porque tenemos todos los
organismos. Contamos con la sinfonica, que no es del teatro, sino que es de la provincia. Es
un organismo estatal de la provincia, pero tiene su sede y sus ensayos Yy su temporada propia
en nuestro teatro. Entonces, a cambio de cederles espacio, ellos nos dan gratuitamente las dos
Operas. Y otras veces hacemos algunos conciertos de abono, que pueden ser sinfénico corales,
como la Novena de Beethoven. Asi que contamos con eso. Después contamos con el coro,
que es otro organismo propio, que es amateur, que se forma para las Operas. Y después
tenemos la escenografia, que o la hacemos nosotros, la producimos nosotros, o dentro de las
relaciones que tenemos con otros teatros, nos intercambiamos. Por ejemplo, ahora hicimos
“Madama Butterfly”, y esa tiene toda una historia la escenografia, porque sali6 del Sodre de

Montevideo, hace como dos afios, fue a San Juan, la importamos conjuntamente con San
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Juan, y quedd ahi varada por la pandemia. Y hubo que renovar toda una serie de cuestiones
aduaneras y de importacion. Y después, de San Juan vino para aca. Es una escenografia del
Sodre. Otras veces, lo hemos hecho con Buenos Aires Lirica, que no estd mas. Pero la
mayoria de las veces la escenografia la hacemos nosotros, y el vestuario lo mismo, lo
hacemos nosotros. En este caso, por ejemplo, para “Madama Butterfly”, le habiamos pedido
el vestuario al Teatro Argentino de La Plata, pero por una cuestion burocratica no pudo
cederlo. Entonces lo hicimos nosotros. O sea que eso lo tenemos bien controlado y bien
organizado, todo lo que sea Opera. Que es una cuestion muy compleja, no es facil. Tenemos
todo un equipo de gente que entiende. Después, hay que elegir los solistas, todo es una
actividad muy, muy compleja, porque cada Opera requiere su tipo de voz, es toda una
actividad muy compleja. Eso funciona por un grupo de Opera, desde el teatro, porque en
definitiva la responsabilidad y la produccion son del teatro, pero esta funcionando bien desde
hace mas de 16 afios. Al principio traiamos todo como envasado de afuera en la dpera. Y
ahora nosotros producimos. Es méas, hemos alquilado nuestras producciones a otros teatros, o
hemos intercambiado. Y ahora, por ejemplo, tenemos una red de teatros liricos, con el Coldn,
gue nos invitd. Nos hemos reunido en la pandemia via zoom todos los teatros. Y estamos
intercambiando experiencias, y también estamos viendo la posibilidad para el futuro de hacer
un titulo de dpera y hacer un vestuario y una escenografia que podamos solventar entre dos,
tres teatros, y que vaya circulando. Se abarataria bastante la produccion, y después cada teatro
aporta localmente la orquesta, el coro, los solistas. Eso es lo actual, lo que estamos trabajando
en este momento. Estamos a un nivel del teatro de Coérdoba, o el de San Juan, o el de
Tucuman. Estamos a ese nivel. Y la Opera, nosotros hacemos una funcidn que esta dentro del
abono, y otras dos funciones son extraordinarias, o sea, fuera del abono. Viene la gente y saca
la entrada. La gente nos sigue mucho, le gusta mucho la 6pera actualmente, funciona bien.
Por supuesto que siempre hay algun déficit que tenemos que aportar por otro lado.

- Con respecto a todo este proceso que me estuvo describiendo de elaboracion de la
programacion, ;como se articula ese proceso con los aspectos economicos?

G.M.C.: Desde el punto de vista economico, el fondo econémico es el mismo. Porque
nosotros tenemos el teatro y la programacion. Y ademas somos privados. Es un caso sui
generis el nuestro, porque ante todo somos privados. No es como el Colon o cualquier otro
teatro que tiene una partida, le dan tantos pesos y gastan eso. Nosotros tenemos una
continuidad, una estabilidad importante, y la programacion... tenemos que sostener el teatro,
tenemos que pagar los sueldos, todo lo del teatro, y tenemos que pagar la programacion

propia, como lo que le dije del abono, y alguna otra, y la dpera, ;no? Entonces, los fondos

348



vienen del alquiler de la sala, vienen de sponsors o... Hay muchos que méas que sponsors son
mecenas: muchas empresas de Rosario que nos apoyan desde hace muchos afios. Empresas a
nivel nacional o internacional muy importantes que nos apoyan. Y despues los sponsors
circunstanciales. Después también la venta del abono, la venta de sobrantes de abono. Y
después en el teatro, por ejemplo, en la esquina tenemos el Café de la Opera, que es una
confiteria que esta concesionada y nos paga un alquiler. Y en un sector del teatro hay muchas
salas que estan ocupadas por un estudio de comedia musical muy importante de Rosario, que
hace teatro y comedias musicales. Que vienen alrededor de 500 chicos casi a diario. Y ellos
nos pagan un alquiler. Y tenemos un ballet ruso que también ocupa una parte del teatro y nos
paga un alquiler. Y después estamos exentos del impuesto inmobiliario, de tasas municipales,
estamos exentos del pago de la luz hasta una cantidad, hasta 100.000kw. Fundamentalmente
es con todo ese alquiler del teatro con el que tenemos que pagar los sueldos. Y después los
aportes de algun sponsor, mecenas. Fundamentalmente es el alquiler del teatro, de las salas,
que en este momento [2021] la tenemos ocupada hasta fin de afio. Por ejemplo, aca en
Rosario es muy popular el teatro para las despedidas de las escuelas, las despedidas a fin de
afio, todo eso.

- Claro. Y al elaborar esta programacion artistica., ¢cudles son las variables que inciden?
G.M.C.: Bueno, la programacion artistica la hago yo, como presidente. Soy el mas antiguo de
la comision directiva, estoy hace casi 30 afios. Nuestra institucion es una asociacién civil, o
sea que hay todos los afios asamblea. Hay como mil socios que no participan mucho, pero
pueden participar. Hay elecciones, asambleas, donde se informa el estado contable y la
actividad a los socios, todos los afios. Es una institucion democrética. Con respecto a la
programacion, fundamentalmente se centra en el abono, que es el sistema de mayor calidad,
porque traemos al nivel del Mozarteum de Buenos Aires. Y trabajamos conjuntamente con
Buenos Aires, con Chile, Montevideo y Brasil. Con las grandes orquestas que vienen,
sinfonicas importantes, compartimos el cachet, compartimos la prorrata de los pasajes,
pagamos los hoteles, los transportes, compartimos esos gastos. Asi que, ;cOmo se arma la
programacion? Bueno, ahora con el tema de la pandemia hubo bastantes complicaciones. Pero
en tiempos normales, yo recibo ofertas de los empresarios de estas orquestas de musica
clasica, que me ofrecen para el afio que viene. Inclusive se trabaja con un afio y dos de
anticipacion. Nosotros para el afio que viene [2022] ya tenemos confirmadas todas las
orquestas, y ya estamos trabajando para 2023. Entonces, tenemos las propuestas de estos
empresarios por un lado. Por otro lado, las mismas orquestas, los representantes de orquestas

gue nos conocen nos ofrecen una cantidad de orquestas. Entonces uno elije de acuerdo a lo
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que le conviene, de acuerdo también a la fecha, para no juntar en un mes y hacer todo el
abono de diez conciertos en un mes. Y después uno va negociando el costo, ¢no? Porque,
como cualquier negociacion, empieza con un costo altisimo, y a medida que se van agregando
conciertos se va abaratando. Y bueno, todo eso se va conversando sobre la marcha y se va
negociando. Eso en cuanto a orquestas sinfonicas o de cdmara, y solistas internacionales. El
ballet, lo mismo. Y después, los organismos estatales, porque hemos traido a la Filarmonica
del Colon, y ahora viene la Sinfonica de Cordoba. Y también los artistas nacionales de mayor
nivel. Lo importante del abono es que es un nivel musical maximo. De esa manera se arma.
Con dos 6peras, normalmente dos o tres sinfonicas, alguno sinfénico coral, algun solista, tres
0 cuatro de cadmara, y dos ballets, por ejemplo.

- ¢Con cuanta anticipacion se planifican las temporadas?

G.M.C.: Normalmente se programan con dos afios de anticipacién. Yo soy el encargado de
armar la programacion desde hace méas de 15 afios. Y en todo este tiempo ha habido
momentos y momentos. También depende del délar. Cuando el dolar estaba muy barato, casi
uno a uno, trajimos a la Orquesta Sinfonica de Viena. Y asi muchas orquestas sinfonicas, de
Praga, de Washington. Entonces hubo momentos y momentos. Hubo momentos que habia
otras instituciones musicales, como Nuova Harmonia, del Teatro Coliseo, que
lamentablemente cerro el sistema de abono, entonces no pudimos trabajar mas con ellos. A
veces fue mas facil y a veces no tan facil. A veces se armaba casi automaticamente, de un afio
para otro, y ahora con la pandemia es mas complicado. Después otro tema es el alojamiento.
Ahora tenemos otra orquesta, la de Lieja, que quiere 100 habitaciones single. Entonces
nosotros decimos que no, y hay todo un ida y vuelta de negociacion.

- Y en el terreno de la dpera, ¢cuales serian las dificultades para planificar a mediano y largo
plazo?

G.M.C.: Bueno, en la 6pera son todas dificultades, que se van armonizando. Hasta dos, tres
dias antes, siempre hay problemas. Parece que nada sale y al final sale todo. Con respecto a la
planificacion, hay grandes teatros del mundo, de Madrid o de Londres, que cuentan con
grandes fondos y con un publico internacional que paga una entrada altisima, cosas que
nosotros no tenemos. No tenemos ni el turismo internacional importante que pueda pagar una
entrada alta. Entonces tenemos que tratar de reducir los costos. Pero aun asi nuestras dperas
son de primerisimo nivel. Muchas veces no es cuestion tanto de plata sino de ingenio, de
imaginacion. Nuestra plaza de Opera, en el Teatro El Circulo, como fabrica de dpera, funciona
porque todos los problemas que se puedan presentar, en el vestuario, en las voces, en los
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directores, en lo que sea, lo superamos. Hay todo un equipo de gente que trabaja y que tira
para adelante, y al final las cosas salen.

- Ya me estuvo comentando acerca del trabajo de coproduccion que realizan habitualmente.
Durante el periodo 2015-2019, ¢considera que esas coproducciones han ayudado a reducir
costos y a mejorar la situacion financiera de la organizacion? En su experiencia, ¢qué
desafios, beneficios y dificultades plantean las coproducciones para las compafiias de 6pera en
la region?

G.M.C.: Si, siempre ayudan. Porque los costos de la escenografia en vez de pagarlos uno solo
se pagan entre tres. Son todos beneficios. Respecto a los desafios, después de tantos afios uno
conoce con quién va a negociar y como esta parado, y va viendo. Es fundamental coproducir
Operas con teatros cercanos y de similares caracteristicas al nuestro para reducir costos.

Y dificultades, no hemos tenido. Por ahora estd todo funcionando bien. Acé en la Opera
tenemos a la sinfénica provincial, el coro, los solistas que vienen aparte. O sea que hay
distintos estratos de la dGpera, que cada uno entre si no tiene ninguna relacion. La Unica
relacién y armonizacion la da el teatro. De alguna manera, el teatro es como el alma mater, el
hacedor, el que controla. Y justamente, gozando del respeto que tenemos, y el reconocimiento
de tantos afios es que lo podemos hacer. Esa vida final se la da el teatro. El que arma todo, el
que armoniza, el que logra un resultado, es el teatro. Si no estuviera el teatro, no se podria
hacer.

- Con respecto a la compra, venta o alquiler de producciones en el mismo periodo, ¢qué
beneficios y qué desafios considera que plantean estas modalidades para las finanzas de la
organizacion?

G.M.C.: Hemos realizados todos esos intercambios y siempre son beneficiosos. Si nosotros
gueremos hacer una épera, un titulo, buscamos quién la tiene y le pedimos el vestuario, si lo
puede dar o no. Porque muchas veces el Colon te lo da gratis, pero hay que ir a buscarlo, hay
que limpiarlo, tiene que venir una persona, hay que adaptarlo, y después te sale méas caro todo
ese trabajo que hacerlo nuevo. Lo mismo con las escenografias. Muchas veces el Colén, como
tiene un escenario mas grande, dice: “Bueno, yo les doy esta escenografia, ustedes la adaptan,
y después la devuelven como estaba antes”. Y viene una persona que la controla. También
hay que pagar el seguro, el transporte. Y al final, si la hacemos nosotros, nos sale mas o
menos lo mismo. Eso con el Coldn. Pero con otros teatros, como el de Cérdoba, que tiene el
mismo escenario que nosotros, ahi se podria consensuar una produccién, ;no? Y si no, la

hacemos nosotros directamente.
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- En caso de que la organizacion reciba financiamiento anual de parte de un organismo estatal,
¢a queé areas/programas de la organizacion se destinan esos fondos?

G.M.C.: El aporte estatal es minimo y discontinuo y no llega a cubrir ninguna area. Toda
nuestra actividad econdmica es autogestionada. Por ejemplo, la Municipalidad y la Provincia
nos dan un subsidio minimo. Sera el 3 o el 5% de lo que necesitamos para funcionar. Asi que
es practicamente nulo. Todo es autogestionado.

- Y en los ultimos afos, siempre en el periodo 2015-2019, ¢cuéles fueron los principales
desafios economicos que enfrentd el teatro?

G.M.C.: Los desafios son tener el teatro abierto, alquilar las salas. También esta la cuota de
los socios, porque pagan una cuota, como si fuera un club. Parece raro pero es asi: funciona
como una empresa cultural. En este caso todo eso hace funcionar econémicamente y
culturalmente, ¢no? Yo, como presidente, y la gente de la comisién directiva, estamos ad
honorem. No cobramos ningun sueldo. Yo tuve diez presidencias, y siempre ad honorem. Yo
tengo mi actividad profesional, y bueno, de alguna manera se dio asi, me vinculé al teatro asi.
Desafios econdmicos en los Gltimos afios, no. Si en el dltimo afio, con la pandemia, porque
tuvimos que seguir pagando los sueldos, la gente no iba, no alquildbamos las salas. Entonces,
¢de dénde sacdbamos la plata? La plata la tuvimos que sacar un poco del subsidio nacional,
gue unos meses nos daba y otros no nos daba, los sponsors y algunos ahorros, y eso es lo que
tuvimos que hacer durante un afio, ¢(no? Tuvimos que pagar 70% de los sueldos y asi
subsistimos durante un afio, un afio y pico. Pero en circunstancias econémicas normales no
hay mayores desafios. Sabemos mas o menos con qué contamos, con lo que tenemos, y
gastamos acorde a eso y vamos viendo las finanzas, como van variando. Por ejemplo, ahora,
con respecto al alquiler de sala, tenemos un monto de alquiler, pero por el aforo tenemos que
bajarlo porque los empresarios no lo alquilan. Y todo asi. Todos nos tenemos que ir
adaptando en este momento de pandemia. Si no, es una sala muy requerida, porque es muy
prestigiosa. Muy requerida por los artistas: viene Jairo, Soledad, [Juan Carlos] Baglietto.
Todos ellos vienen via comercial. EI empresario que los produce nos paga el alquiler y eso es
un ingreso nuestro importante.

- Queria pedirle si puede explicarme cdmo es el proceso de elaboracion del presupuesto anual
y de qué manera la organizacion utiliza al presupuesto como herramienta estratégica de
gestion y control de los recursos financieros.

G.M.C.: La institucion funciona de esa manera: cierra todas las actividades, cierran los
nameros, y asi. Es decir, tiene fuentes de ingresos, que es lo que vos sabés, que te dije, y los

gastos lo mismo, ¢no? Que obviamente con la inflacion se desajustan y aumentan. Estan los
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sueldos, por ahi algin gasto extraordinario, algin arreglo. En este momento recibimos un
subsidio de la Secretaria de Cultura de la Nacion en diciembre y estamos haciendo tres obras
muy grandes con ese dinero, que fue la ampliacion del foso de la orquesta, la restauracion
artistica del proscenio del escenario y ahora estamos trabajando en la creacion de un museo
del teatro, en el subsuelo. Nosotros no hacemos un calculo a priori. Es decir, tenemos gastos e
ingresos normales, de siempre en la actividad. Que eso m&s 0 menos se mantiene. Como te
decia, pueden variar en mas o en menos de acuerdo a la inflacién, de acuerdo a alguna
cancelacion. Lo Unico que esta previsto y cada afio se presupuesta, se calcula y se estima es el
abono. El abono lo elaboro yo, lo hago en base a todas las propuestas de orquestas, en base a
la produccion de 6pera, en base a los ballets y a todos los artistas que vienen dentro del
sistema de abono, y con eso yo calculo el costo del abono, y se empieza a vender en
diciembre del afio anterior. Entonces se vende. Y eso es lo Unico en lo que se hace un
presupuesto de calculos mas o menos estimativos de acuerdo a la temporada por abono.
Porque nosotros, ademas de la temporada por abono, que es un sistema independiente,
tenemos mucha actividad organizada por nosotros que no esta dentro del abono. De
conciertos, conferencias, muestras de pintura, muchos masicos con los que actuamos como
empresarios y como agencia de espectaculos comercial nosotros mismos para procurarnos un
ingreso, ¢{no?

- O sea que para lo que es la actividad del abono, para eso si hay una planificacion
presupuestaria.

G.M.C.: Para eso es lo Gnico. Lo demaés casi es normal: se mantienen los ingresos, hay épocas
en las que hay mas alquiler o menos alquiler, pero todo eso se mantiene bien, no hay que
calcular nada. Lo que si a veces calculamos es el costo de alquiler de la sala, de acuerdo
también a la inflacion, el momento y el dia.

- Entonces, considerando la planificacion del presupuesto de lo que es la actividad del abono,
le queria pedir si me puede decir si utilizan ese presupuesto como una herramienta estratégica
para la gestion y para el control de los recursos financieros, o sea, ¢lo usan como una guia,
como una referencia a la que tratan de ajustarse? ¢De qué manera les sirve, justamente, como
herramienta de gestion?

G.M.C.: Bueno, ese presupuesto en algunos afios cerraba, o sea, hemos calculado un costo de
abono de tantos ddlares, eso se maneja por délares porque la mayoria son artistas extranjeros,
y a veces ha habido un desajuste. Hemos necesitado mas dinero, que hemos sacado del teatro,
porque en definitiva el fondo es el mismo. El teatro y la institucion musical que organiza el

abono es el mismo, asi que creo que era eso. Es una herramienta estratégica, primero cultural,
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porque eso nos permite mantener los abonados, que a la vez son socios, que ademas de
comprar el abono pagan una cuota mensual, de mantenimiento del teatro. Y ademés para
cumplir con nuestros fines naturales que son la actividad cultural. Eso es muy importante
porgue nos convierte en una institucion no receptiva o pasiva, sino al contrario: tenemos que
salir a buscar, a los artistas y a los abonados. Y es una base nuestra, cultural y también
economica, porque hacemos el célculo en base a eso también. Después hay muchos mas
gastos de otras cosas, y hay otro tipo de actividad musical, por otro lado también, organizada
por nosotros. Pero eso seria la columna vertebral nuestra.

- 'Y la produccion de 6pera va dentro del abono, ¢no?

G.M.C.: La produccidn de 6pera, una funcion va para el abono, y las otras dos funciones son
fuera. En algin momento alcanz6 con las ventas para pagar la produccion. Ahora esta medio
flojo. Por ejemplo, hace poco ofrecimos “Tosca”, que fue una produccion totalmente nuestra,
hermosa. Vino gente de Buenos Aires, de Uruguay, vinieron a verla. Pero no hubo tanto
publico como se esperaba, y nos qued6 un déficit, que lo cubriremos con nuestros fondos
generales. Porque los auspiciantes, los sponsors, que nos aportan al principio del afio, que son
los méas importantes, que nos acompafian siempre, nos dan un importe y no nos dicen que €s
para tal cosa o tal otra. Es un importe general, que puede ser para arreglar el teatro, para
financiar una Gpera, financiar parte de una orquesta internacional. Eso lo definimos nosotros.

- Ya me comentd que el teatro presenta otras actividades artisticas, como ballets y conciertos.
¢Qué incidencia tienen esas actividades en el presupuesto total?

G.M.C.: Normalmente la opera nos da pérdida y tenemos que sacar de otro lado para aportar a
la Opera. Esa pérdida esta compensada. Otras veces nos daba subsidio el estado. Esta vez no
nos dio nada. Pero de alguna manera sacamos del abono mismo, que se vendid. De la plata de
abono pagamos la pérdida de la dpera. Y las demas actividades, como conferencias, ciclos de
artes visuales, econémicamente no son significativas. Con el sistema abonos, yo hago una
programacion de orquestas internacionales, mas los ballets, mas los solistas, mas la dpera, y
hacemos un calculo estimativo de tantos miles de dolares, no sé, 200.000 dolares. Entonces
vendemos el abono a un precio como para que el abono pueda pagar todo eso. Y si hay un
déficit que no alcanza, lo aportamos nosotros, con fondos del teatro.

- En el periodo 2015-2019, ¢ cual ha sido la principal fuente de ingresos de la organizacion?
G.M.C.: El alquiler de las salas. Es la mas importante. Con eso pagamos los sueldos y todo.

- Y con respecto a los ingresos de taquilla, ¢cual ha sido en el periodo mencionado la
incidencia de esos ingresos en el presupuesto total de las temporadas de dpera?
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G.M.C.: La taquilla no es tan importante para nosotros porque somos una entidad sin fines de
lucro.

- En cuanto a la recaudacion de taquilla de las funciones de Opera, ¢es relevante para la
ecuacion presupuestaria?

G.M.C.: Hubo épocas y épocas, y hay 6peras y Operas. Hay Operas que son muy populares,
como “La Traviata”, con las que muchas veces se hacen tres funciones llenas y salimos casi
derechos, digamos. Se solventa la produccidn con la entrada. Y otras veces no. Tenemos que
ir a déficit porque no es una 6pera muy conocida. La mayoria de las veces no alcanza a pagar
todos los gastos la taquilla de la 6pera. Hay que pagar aparte.

- ¢Y cual es la relevancia del sistema de abono en la estrategia de financiamiento de la
organizacion?

G.M.C.: El sistema de abono funciona muy bien y nos da una base para programar orquestas
internacionales. A veces vienen artistas como Baglietto, Jairo, que llegan a través de un
empresario. Y muchas veces hemos hecho producciones directas. Por ejemplo, trabajamos
mucho con Dario Sztajnszrajber, el filésofo. Bueno, Dario viene y hace su conferencia, y
directamente pactamos nosotros un porcentaje. EI cobra el 60% de la taquilla, nosotros el
40%. Se le descuenta el hotel, el remis, todo eso. Y asi como con él, con otros artistas o
grupos hemos hecho eso. Directamente vamos a un porcentaje.

Antes de la pandemia se vendia muy bien el abono. Después vino la pandemia. Nadie sabia
qué iba a pasar. Entonces les deciamos a los abonados: “Esperen un poquito que ya va a
empezar el abono”. En abril, en octubre, y no. Y después en marzo, y tampoco. Entonces la
gente estaba medio impaciente. Y teniamos el temor de que la gente pidiera la devolucién del
abono. Pero tuvimos suerte de que la pidieran seis personas. Muy poco. O sea que
mantuvimos todos los abonados. A mediados de este afio [2021], con una cuestion casi
tactica, salimos a regalar dos o tres funciones mas este afio, cosa de que la gente se calmara y
se pusiera contenta.

- Y concretamente para el esquema de financiamiento de la organizacion, ;cudl es la
importancia del sistema de abonos?

G.M.C.: Primero que uno tiene ya la base econdmica y la base de publico, ¢no? Uno ya tiene
la mitad de la sala vendida, y la otra la vende aparte. Pero ya los mejores lugares de la platea
baja y alta estan todos ocupados por el abono. Despues la gente compra tertulia para arriba.
Eso, mas la cuestion social, mas el costo, y la confianza que uno le da de muchos afios.
Tenemos ya casi 20 afios de abono. La confianza de que traemos cosas de primerisimo nivel.

Todo eso hace que la gente lo compre.
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- ¢Qué estrategias ha implementado la organizacion para maximizar los ingresos por taquilla
y otros ingresos ganados?

G.M.C.: Somos privados y el alto posicionamiento nuestro estd dado por el prestigio,
confianza y resultado a través de tantos afios. Nosotros nos autogestionamos, ¢no? Entonces,
¢qué hicimos para producir méas ingresos? Producir no solo los espectaculos del abono, o
fuera del abono, sino también espectaculos mas populares. Como te decia, lo de Dario
Sztajnszrajber, que viene con Felipe Pigna, el historiador. Todo eso lo producimos y ahi
ganamos mas dinero. Actuamos como si fuéramos empresarios del espectaculo, como una
productora comercial. Eso es lo ultimo que hemos hecho para ampliar los ingresos.

- 'Y con respecto a la politica de precios, ;,como la podria describir?

G.M.C.: Los precios se determinan por las combinaciones de los costos y la plaza general.
Nosotros al tener la boleteria de todos los espectaculos, tenemos una idea del poder
adquisitivo, de lo que paga la gente, para no salir con un exabrupto econémico y que después
la gente no venga, ni vender algo muy barato, como para que sea algo promedio. Entonces
con eso, mas 0 menos, establecemos qué tipo de publico viene y establecemos precios, ¢no?
Por ejemplo, el precio de la 6pera es un publico clase media de cierta edad. Distinto al publico
que va a ver a Dario Sztajnszrajber, que es mas adolescente. Entonces ese tiene otro precio y
se maneja por las redes, es otra cosa. El costo de la entrada por supuesto es mucho mas barato
qgue en Buenos Aires. Y hay distintos precios segun la ubicacion. Algunos empresarios
dividen incluso la platea baja en dos. Cuando esta mas adelante cobran mas vy atras el precio
es otro. Pero en la Opera tenés que ir mas atras para apreciar bien. Si es un recital de piano si,
la gente quiere ir bien adelante para ver al pianista.

- La siguiente pregunta tiene que ver con los aportes de empresas privadas. Le queria
preguntar si el teatro implementd estrategias para la captacién de esos fondos y para
maximizar esos ingresos. ¢Cuentan con un area o con personal dedicado al fundraising?
G.M.C.: Tenemos empresas que nos aportan desde hace muchos afios, que son de Rosario,
empresas muy fuertes. Inclusive la Bolsa de Comercio y otras firmas, que no son muchas.
Después hay otras que son circunstanciales, ¢no? Que hacen un aporte y después se van. Y
otras que aportan en Buenos Aires y aca no aportan. Es todo un tema. No es un gran aporte. El
mayor aporte nuestro de ingresos es el alquiler de salas.

- ¢ O sea que no tiene personal dedicado al fundraising?

G.M.C.: No, no. Y este afio también ha habido todo un reacomodamiento. Acad habia
empresas tradicionales que cerraron, y ahora vendra alguna nueva. Empresas constructoras

que quebraron y ahora hay una nueva. Roemmers, por ejemplo, siempre nos alquila. Ellos
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traen un cantante, alquilan el teatro y ellos mismos lo organizan. Y nos hacen un aporte
importante, ¢no? Es todo muy variable. Todo va cambiando de acuerdo a la economia y de
acuerdo a la empresa.

- Claro, y ahi, en Rosario, no hay una ley de estimulo para esos aportes, {no?

G.M.C.: De mecenazgo no.

- ¢Cuenta el teatro con un programa de donaciones individuales (circulo de amigos, socios)?
Ya mencion6 que hay socios.

G.M.C.: Si, hay socios. Cuando hay un espectaculo en el que tenemos incidencia nosotros, les
hacemos un descuento. Esos son los beneficios. Ellos aportan una cuota y tienen un beneficio.
Mas alld de que es una cuota tipo donacion. También tienen un beneficio en muchas
actividades.

- 'Y esos aportes, ¢inciden en el financiamiento de la organizacién?

G.M.C.: Si, un 10% puede llegar a ser.

- En cuanto a los Servicios complementarios, ¢cuenta con alguno de los siguientes?

¢ Bar/restaurant?

G.M.C.: Si

- ¢ Tienda o merchandising?

G.M.C.: Si

- ¢ Cursos?

G.M.C.: Si, son tercerizados. Hay conferencias, pero no lo tenemos como algo estable

- ¢ Visitas guiadas?

G.M.C.: Si, es fundamental, importantisima. Vienen extranjeros, escuelas. Es muy importante
eso. Y ademas tenemos un ciclo que se llama “Hoy hay funcion”. Lo coordinamos con las
escuelas. Les ofrecemos un espectaculo, y las escuelas antes hacen una especie de
introduccidn. Les ofrecemos, por ejemplo, cuando hay una dépera algin fragmento, o algo de
concierto, alguna obra de teatro. Ese ciclo funciona todo el afio. Es didactico, totalmente. Y
tenemos las visitas didacticas también de las escuelas. Y las visitas de rosarinos o turistas de
afuera los fines de semana. Eso es muy intenso.

- ¢ Derechos de transmision?

G.M.C.: No. Nosotros grabamos las 0peras para nosotros.

- ¢(Alquiler de salas o espacios?

G.M.C.: Si.

- ¢Alquiler o venta de producciones, escenografia, vestuario?

G.M.C.: Si.
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- (Venta de programas de mano?

G.M.C.: No.

- ¢Algun otro servicio complementario que no hayamos mencionado?

G.M.C.: Tenemos el Ballet Ruso, que es una escuela, y el estudio de comedia musical y
teatro, que es otra escuela. Son dos escuelas que funcionan en el teatro.

- En relacion a esos servicios complementarios, ¢qué beneficios le representan esas
actividades a la organizacion y qué incidencia tienen en el financiamiento?

G.M.C.: Tiene una incidencia minima. Alrededor de un 8%.

- ¢Considera que el modelo de gestién condiciona las posibilidades de financiamiento de la
organizacion? ;De qué manera?

G.M.C.: No, para nosotros es lo normal.

- ¢Y que dificultades y desafios plantea para la gestion el modelo de financiamiento de la
organizacion?

G.M.C.: Eso varia de acuerdo a la economia. En general hay una prevision, hay un plan, hay
un proyecto que funciona. Todos los afios hay una nueva programacion. Hay una estabilidad y
a la vez hay una variedad. Lo que hacemos es lo normal para nosotros. Los desafios son la
normalidad para nosotros. Ya para el afio que viene [2022] tenemos reservado, por ejemplo,
marzo, abril, mayo, junio. Ya tenemos fechas para la orquesta, internacionales sobre todo.
Tenemos fechas pedidas para artistas. Sobre todo los empresarios de espectaculos alquilan
dias como viernes, sdbado y domingo, para cuando viene un artista 0 un conjunto mas
popular. Y todo eso se va armando solo. Y después esta toda la actividad de la orquesta
sinfonica, que todos los dias ensaya en el teatro, y tiene su temporada aparte, da doce
conciertos también en el teatro. Y todo eso se va armando. Todos son desafios. Todos son
propuestas y decisiones.

- La siguiente pregunta tiene que ver con las tensiones entre los objetivos artisticos y los
objetivos econdémicos de la organizacion. ¢Qué tipo de tensiones se han producido y como
han buscado un equilibrio entre esos objetivos desde la gestion?

G.M.C.: Si, hubo tensiones, pero no muy graves y las superamos. Hemos tratado siempre de
compatibilizar lo econémico con lo artistico. Muchas veces lo artistico no es popular.
“Mefistofele”, por ejemplo, una épera que ya de antemano sabiamos que no iba a venir un
tumulto de gente como con “La traviata”. Pero nosotros, como institucion cultural, sentimos
que es nuestro compromiso también ofrecerlo igual. Ir a riesgo y ofrecerla, y tratar de

econdmicamente paliarlo por otro lado. Pero lo hacemos. Tenemos claro que no es cuestion
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de ir donde van las tendencias, donde va toda la gente, sino también tratar de ofrecer
productos culturales de nivel.

- ¢Qué incidencia tienen los patrocinadores y/o los representantes de organismos publicos en
el proceso de toma de decisiones de la organizacion? ¢Qué tipo de exigencias debe cumplir la
organizacion ante esos organismos de financiacion (en relacién al cumplimiento de metas
pero también en cuanto a decisiones artisticas)?

G.M.C.: No tenemos ninguna incidencia empresarial, ni politica, ni oficial. Somos un teatro
privado que tomamos las decisiones con total autonomia y por nuestra cuenta en la Asamblea
anual y en la Comisién Directiva mensual y en la actuacion diaria del presidente suscripto.

- 'Y las empresas que aportan, ¢tienen alguna injerencia en las decisiones del teatro?

G.M.C.: No, ninguna. Cuando son instituciones, como La Segunda, una compafiia de seguros
muy importante que siempre nos aporta, nosotros le damos abono, ubicaciones. Y muchas
veces, cuando hay un espectaculo nos piden entradas y se las damos. Porque en todos los
espectaculos nos reservamos entradas de favor. Las obsequiamos en contraprestacion. Pero en
las decisiones no inciden, para nada.

- Y con respecto a la toma de decisiones desde la gestion, hay una comision directiva, ¢no?
¢ Como funciona la toma de decisiones?

G.M.C.: La comision directiva es el 6rgano deliberativo y ejecutivo. Si no, estd la asamblea
una vez por afio, pero no va casi nadie. Es como que la gente esta conforme. Y siempre ha
habido una sola lista de candidatos. Hace treinta afios que somos mas o menos los mismos.
Algunos se van, otros vienen, yo quedo. Las reuniones de comisién directiva son todos los
meses y tomamos las decisiones. Y a las asambleas se convoca a todos los socios. Hay unos
700 socios, pero normalmente vienen diez personas.

- O sea que, en definitiva, las decisiones las toma la Comision Directiva.

G.M.C.: Exacto.

- ¢ Y como funciona Opera de Rosario en relacion al teatro?

G.M.C.: Opera de Rosario no es una persona juridica. En este momento Opera de Rosario es
el Teatro El Circulo.

- Ah, o sea que en algun momento fueron cosas distintas y ahora funciona todo junto.

G.M.C.: Si. Con decirte que la principal cabeza de Opera de Rosario es el administrador del
teatro. Opera de Rosario no es una entidad aparte con la que tenemos que negociar, no.

- Bien. La siguiente pregunta es sobre los programas de incentivo para la participacion de
empresas privadas en la cultura, pero ya mencioné que alli no hay una ley sobre este tema,

¢ho?
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G.M.C.: No tenemos ley de mecenazgo en Rosario. Habria que impulsar una para que todo
sea MA&s organico y previsible.

- Ya vamos terminando. Las dos ultimas preguntas tienen relacion con la actividad durante la
pandemia. ¢Cuales fueron los principales desafios que enfrentaron desde el inicio de la
pandemia? ;Y de qué manera han podido responder a esos retos?

G.M.C.: Fuimos sorprendidos por la pandemia y debimos hacer frente al mantenimiento
edilicio y a la reprogramacién de actividades del teatro. Tuvimos que negociar los sueldos
con los empleados, los contratos con la comedia musical, los contratos con el Café de la
Opera de la esquina. Negociar los subsidios. Eso en cuanto a los ingresos. Y en cuanto a la
actividad cultural, hicimos “El escenario en tu casa”, donde haciamos espectaculos en
streaming, como hizo la mayoria. Y también subimos a las redes nuestras Operas para que la
gente pudiera disfrutar de eso. Pudimos lograrlo con gran sacrificio. Tengamos en cuenta que
fuimos una de las dltimas actividades en ser habilitadas. Esto también habla de nuestra
fortaleza.

- ¢Como ve las perspectivas a futuro? ¢Considera que la organizacion podra volver a un
funcionamiento similar al que tenia previo a la pandemia?

G.M.C.: Si, estoy convencido de que podremos recuperarnos y seguir creciendo. Ademas
creo que hay un plus. Que la gente se dio cuenta de que el teatro fue injustamente postergado.
Es uno de los lugares méas seguros. Entras, te controlan la temperatura, te ponen alcohol, te
sentas con distanciamiento, que esta marcado por el teatro, es un ambito aireado, muy
espacioso. Termina el espectaculo, siempre con el barbijo puesto, te levantds y te vas
siguiendo nuestras instrucciones. Y listo. No hay amontonamiento como puede haber en una
cancha de fatbol o en el dmnibus o en un banco. Es uno de los lugares mas seguros. Y la
gente se dio cuenta. Por eso enseguida, apenas abrimos, la gente se conectd y fue. Y esta

yendo.

Consultas adicionales

- ¢ Cuenta la organizacién con personalidad juridica propia?
Si

- Cantidad de butacas de la sala: 1480
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- Por fuera de los elencos estables y de las contrataciones en el area artistica, ¢con qué
recursos humanos ha contado la organizacion durante el periodo 2015-2019?
Contamos con voluntarios. El teatro no tiene orquesta ni coro, ni organismos estables, son

todos contestados o parte de un convenio de colaboracion.

- ¢ Qué servicios se encuentran externalizados?

Acomodadores, visitas guiadas, el ciclo didactico “Hoy tenemos funcion”, limpieza

- ¢Cuenta el teatro con depdsitos para almacenar producciones antiguas?
No

9.4.5. Anexo N°8
Teatro San Martin de Tucuman (San Miguel de Tucuméan. Tucuman, Argentina)
Entrevista a Ronit (Victoria) Keter
Directora de Produccion y Gestion del Ente Cultural de la Provincia de Tucuman desde 2005.
- Formacién académica: Disefiadora urbanista.
- Experiencia en el campo previa: Productora cultural privada. Fundadora del Centro Cultural
El Circulo (1991-1996).

- Para comenzar, queria preguntarle cual ha sido la misiéon de la organizaciéon durante el
periodo 2015-2019.

R.K.: Yo arranqué en la Direccién de Produccién con Mauricio Guzman en el afio 2005. El
empez06 a querer hacer Operas Y teatro musical. Y asi se vio la necesidad de producir, que no
habia produccion. Méas que se venia de un periodo bastante embromado, del 2001 en adelante.
Asi que yo creé la Direccion de Produccién y Gestion del Ente Cultural. Vos me preguntés a
partir de 2015. Seguimos intentando. Hicimos muchas cosas. Lo que pasa es que tambiéen
tenia que ver con lo que pasaba en el pais. Asumio otro gobierno con otras caracteristicas. El
gobierno provincial aca nos ayuddé mucho, nos apoyo.

- 'Y con respecto a la misién, el teatro depende del Ente Cultural, ¢no? ¢Cual ha sido la mision
del teatro en ese periodo?

R.K.: Lo que pasa es que no es el teatro solo. Es todo un ente cultural, que tiene que ver con
en general como vos tenés pablico, cdmo sacas el teatro a toda la provincia, para poder llevar

ballet, danza, a los lugares que se pueda, donde hay teatro habilitado o en las escuelas. Va
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mas alla del teatro en si. Produccion y Gestién es de la Provincia. No es el Teatro Colon ni el
Teatro San Martin. Esa es la gran diferencia. Yo no te puedo hablar solamente del teatro.

- ¢ Y cuél es la mision del Ente Cultural?

R.K.: La misién es esa: atraer publico y llevar y sacar... no dejar circunscripto solamente a un
teatro la actividad cultural. Se hacen muchas actividades. No solamente Gperas o0 conciertos 0
musicales, ¢no? Tenemos museos, tenemos todo lo que sabés que hay en el Ente Cultural.
Tenemos cuerpos estables, que hay desde titeres hasta teatro. Tenemos una Direccion de
Letras. O sea que la mision en ese sentido es poder abrir la cultura en todas sus posibilidades
en Tucuman, en la provincia.

- Tengo entendido que las producciones de Opera se motorizaron siempre desde la Direccién
de Produccidn, ¢no? ;Es en conjunto con el teatro? ;Cémo funciona eso?

R.K.: Es la Direccion de Produccion junto con la Direccion de Mdsica y Danza, que es la que
tiene a cargo los cuerpos estables. Las dos direcciones junto con la presidencia del Ente
gestamos el proyecto. Y a partir de ahi, después se van derivando los distintos tipos de
necesidades. Tenemos prensa y publicidad, ahora se llama Comunicacion el departamento.
Entonces se van creando las redes. Pero se gesta entre Produccion y Gestién y la Direccion de
Musica y Danza. En general, la direccion mia de Produccién y Gestion un poco interviene
transversalmente con el resto de las direcciones. Porque, por ejemplo, vos tenés que conseguir
el traslado de obras de arte. Va Produccion y habla con tal compafiia y hace un canje
publicitario, o te hacen un descuento importante. Nos ocupamos de todo: desde el café hasta
las grandes obras. De la misma manera que viene por ejemplo Shlomo Mintz. Vino dos afos
seguidos a hacer cursos y a dar conciertos, que fue una maravilla. O Martha Argerich. Todo
esto es la producciodn del Ente Cultural.

- ¢Ha habido cambios en la misién?

R.K.: No. La misién es siempre la misma.

- ¢ Y queé objetivos se ha planteado la organizacion en el periodo 2015-2019?

R.K.: Es practicamente continuar con eésto que veniamos haciendo. Que es ésto que te
mencioné antes.

- La siguiente pregunta tiene que ver con el proceso de elaboracién de la programacion.
¢COmo ha sido ese proceso y de qué forma se articula con los aspectos economicos?

R.K.: La produccion operistica empez6 con los Septiembres Musicales. Iniciamos el
Septiembre Musical siempre con una opera, con Mauricio Guzman, a partir de 2005. Primero
eran Operas mas chicas y después ya empezamos con las coproducciones con el Colon, el

Teatro Argentino de La Plata, con Rosario. Ahora estamos haciendo titulos un poco mas
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chicos, reducidos, que pueden entrar en abril-mayo, si llegamos. En realidad, ahora [2021] ya
estamos pensando qué vamos a hacer para el afio que viene. Nosotros somos bastante tardios
porque estamos haciendo la grilla general, justamente en estas semanas [diciembre de 2021],
de qué queremos hacer todo el afio, y no solo la opera. Con respecto a la Gpera, estamos
viendo qué titulos podemos hacer, con quién podriamos contar. Tenemos coro, tenemos
orquesta, tenemos ballet. Tenemos todo para hacer dpera. Pero siempre se invita a alguna
soprano o algun tenor, algin cantante especial, l6gicamente. Asi que estamos en eso. Y
después, siempre es todo a Gltimo momento. Lamentablemente, porque hasta que te aprueban
los presupuestos... siempre la cultura es el ultimo orejon del tarro para las provincias. Yo
pido, por ejemplo, 50 para todo el afio, por decirte algo, y después salen diciendo “Te doy
10”. Entonces tenés que saber que tenés que readaptar eso. Esto es Argentina. Esto es asi. Asi
que es complicado. Y asi y todo, tenemos talleres propios. Somos uno de los pocos teatros de
produccion del pais. Tenemos talleres de calzado, de peluqueria, de vestuario. Entonces se
hace, se rehace. Tenemos un vestuario importante. Alquilamos también. Y también
intercambiamos con otras provincias. Entonces eso también nos ayuda. Pero al tener aca
carpinteria y todo lo demas, es algo que a nosotros nos ayuda mucho. Lamentablemente, el
problema es que uno quiere intercambiar. Y uno dice: “Bueno, yo te doy ésto. ;Vos qué me
das?”. Y no tienen qué darnos. Y a la vez nosotros desarmamos y reutilizamos. No esta
trabajando como debiera ser esta gran idea de hacer intercambios. Es lamentable. El Colén,
por ejemplo, siempre nos ha prestado. La verdad que se han portado barbaro siempre. Pero
bueno, vamos a ver qué se puede hacer este afio. Esta complicado.

- Para completar esta pregunta sobre el proceso de elaboracién de la programacion: ;Qué
variables inciden en ese proceso (artisticas, econdmicas, de desarrollo de audiencias)?

R.K.: Todas. Esencialmente la econdmica. Pero asi y todo hemos hecho cosas impresionantes.
Bueno, vos sabés que el teatro es magia. Y eso es lo lindo. Una sufre y dice: “Esta es la tltima
vez que lo hago”. Pero se abre ¢l telon y ya estds embarcada para el proximo proyecto. La
variable econdmica es muy importante, desde ya. Pero siempre hemos encontrado los
recursos. Y hemos encontrado el apoyo de los teatros. De los que te nombré que tienen
produccién. Y eso es muy importante. Y al tener nosotros nuestros talleres, donde se rehace,
se busca la manera... La verdad que yo creo que es magico lo que hacemos. Nunca ha sido
eso un impedimento: lo hacemos o lo hacemos.

- ¢Con cuanta anticipacion se planifican las temporadas?

R. K.: Es lo que te decia. Generalmente ahora (fines de noviembre, principios de diciembre)

estamos tratando de ver qué titulo vamos a hacer para el afio que viene. A fines de un afio para
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el siguiente. En el medio puede cambiar, porque no conseguis algo por derechos, aunque
generalmente ya estan vencidos. O si querés traer a alguna personalidad y hay que negociar.
Pero generalmente la gente, con tal de estar y pertenecer, y tenemos buen nombre aca, vienen.
Hay que pelearla. Esto es Argentina.

- ¢ Qué dificultades y desafios encuentran para planificar a mediano y largo plazo?

R.K.: Las dificultades siempre fueron las econdmicas. Igual planificamos. Después, para bajar
hay tiempo. No hay mayor historia que la economica. El desafio siempre esta: es las ganas de
hacer y de crear publico. Hemos acercado las 0peras a un publico que no se acercaba al teatro.
El teatro era de tapado de piel y nada més. Ahora vienen estudiantes, y vienen estudiantes de
masica, y jovenes, y eso es maravilloso. Y generalmente esta lleno. Y creo que esa es la
mision, ¢no? Por eso ponemos precios que es un regalo, digamos. Hace dos afios no valia mas
de 800 o 500 pesos una platea. O dos por uno. Hicimos un canje con un diario, con La Gaceta,
y armamos un descuento especial. Y es un teatro chico, de 850 localidades. Pero la idea es
formar publico. No es un teatro comercial, desde ya.

- Como me comentaba, durante este periodo, 2015-2019, han hecho coproducciones, ¢no?

R. K.: Si, si.

- ¢Considera que han ayudado esas coproducciones a reducir costos y a mejorar la situacion
financiera de la organizacion?

R.K.: Si, claro. Como te decia, por ejemplo, los préstamos o alquileres muy en precio,
digamos, con el teatro de Rosario... En “Turandot” eran camiones y camiones de
escenografia, que era barbaro, porque trabajan muy bien. Y bueno, eso nos bajo bastante los
costos. Son muy importantes las coproducciones de este estilo.

- Y en su experiencia, ¢qué desafios, beneficios y dificultades plantean las coproducciones
para las compafiias de 6pera en la regién?

R.K.: El desafio es hacer algo de excelencia y de buen nivel. Eso siempre. Lamentablemente
otras provincias no tienen produccion propia. Entonces, si yo estoy pidiendo en préstamo o en
alquiler una escenografia o determinado vestuario, a Rosario por ejemplo, no puedo eso
mismo trasladarlo a Salta. Ellos no tienen sus cuerpos, entonces es imposible. No tenemos
ese tipo de coproduccion con otras provincias. Si hemos facilitado cantantes nuestros cuando
nos han requerido, para cosas mas chicas en otras provincias del norte. Si otras provincias
tuvieran talleres como nosotros, seria distinto. Pero vos vas a San Juan, por ejemplo, y ellos
contratan, no tienen todo el equipo de gente. En el teatro son como 80 laburantes ahi. Y vos
vas al teatro de San Juan, que es una belleza, pero tienen una costurera, y cuando necesitan,

Ilaman y pagan. Que es la tendencia en general en el mundo. Entonces, es muy dificil hoy
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poder rehacer esto. En Argentina, con el Colén, con San Juan, con Rosario... mas no, no
tenemos interacciones. Y en OLA [Opera Latinoamérica] siempre, hace afios que se estd
tratando... pero los costos de pasajes, los costos de traslado, son imposibles. Y ahora cada vez
peor. Hoy por hoy, uno no sabe donde esta plantado. ;Coémo resolver ésto? Mas alla de la
pandemia, por la situacion econdmica, una no sabe ya como armar las cosas. Estd muy
complicado. Y ya venia complicado. Queriamos ir a Chile, que estan haciendo cosas
maravillosas. Y nosotros, que tenemos todas las posibilidades, siempre tenemos la cultura
como el ultimo orejon del tarro. Y la verdad es que tenemos que querer mucho lo que
hacemos para poder seguir. Porque es muy frustrante.

- ¢(Realizaron en este periodo compra, venta o alquiler de producciones?

R.K.: No, ni compra ni venta. Lo que hicimos fueron alquileres hasta simbdlicos, con Rosario
0 con San Juan. Nos prestamos cosas, nos facilitamos. Yo consigo, por ejemplo, un flete muy
econdmico o en canje, y es bastante simbdlico. Hay una reciprocidad.

- Claro. Y en ese sentido, esas operaciones de alquiler que menciond, ¢qué beneficios y qué
desafios plantean para las finanzas de la organizacién?

R.K.: A nosotros nos ayuda mucho. Imaginate que nosotros ponemos un titulo que hacemos
tres fechas, una Opera, o hacemos cinco funciones. Pero no es algo que repongas el afio
siguiente y la verdad que por ahi no te conviene hacer todo un vestuario, toda una
escenografia, entonces en ese sentido es conveniente tener esta factibilidad, y no gastar a
cuenta de afios proximos de reposicion.

- En caso de que el teatro reciba financiamiento anual de parte de un organismo estatal, ¢a qué
areas/programas de la organizacion se destinan esos fondos?

R.K.: Lo que pasa es que no es solo para el teatro. El teatro recibe financiamiento estatal. Pero
logramos algunos acuerdos, por ejemplo con tarjetas de crédito, para descuentos importantes.
También tuvimos auspicios en su momento. Teniamos empresas importantes gque nos
ayudaban, que yo después la destinaba para escenografia, pero era para el Septiembre
Musical. De tarjetas de crédito, lineas aéreas. Lo mismo con el diario La Gaceta de aca. Asi
gue teniamos mucho esponsoreo, Si no, no llegabamos.

- 'Y esas subvenciones recibidas en el periodo 2015-2019, ¢fueron suficientes para cubrir los
costos fijos de la organizacion?

R.K.: Al recibir el presupuesto estatal, siempre falta. Los costos fijos se cubren siempre,
porque tenés sueldos. O arreglos, del edificio, del museo, que ahora por fin, después de dos
afios cerrados, se pudo conseguir. Pero todo te lleva mucho tiempo, conseguir los fondos.
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Pero después de pagar los sueldos, para las producciones hay que hacer magia. Con apoyo,
esponsoreo, bajar costos. Y pelearla.

- ¢ Podria mencionar los principales desafios econdmicos que la organizacion ha enfrentado en
el periodo 2015-2019?

R.K.: Por ejemplo, con el Septiembre Musical, yo no puedo ponerle un costo porque no se.
Pero reviso el afio anterior y mas o menos, con la inflacion, le aumento a eso mismo un
determinado porcentaje. Pongamos, por ejemplo, que pienso que el septiembre Musical me va
a salir 20 millones. El desafio es no pasarse de eso. Es tratar de ajustarse a la estimacion
presupuestaria. Porque siempre en una produccion algin imprevisto hay que cumplir.
Entonces para eso esta el esponsoreo también. Pero generalmente el desafio es ese: no pasarse
del presupuesto que una presupone que va a necesitar. Y en esta Argentina una ya no sabe.
Porque presupuestas una serie de gastos de pasajes, por ejemplo, y después te sube al triple.
Es basicamente eso.

- ¢ Qué estrategias han desarrollado y con qué herramientas han contado para enfrentar esos
desafios que menciona?

R.K.: Afilar el lapiz todo el tiempo: tratar de bajar costos aca y alla. Y esforzarse por atenerse
a lo que se presupuest6. El Ente Cultural no trata de ganar plata. No es un teatro comercial.
Entonces la clave siempre es tratar de no pasarse de los montos que te asignaron. Tan sencillo
y tan complicado como eso.

- ¢Como es el proceso de elaboracion del presupuesto anual?

R.K.: Nosotros tenemos asignado un dinero anualmente, en base a lo que se hizo el afio
anterior. Se toma lo del afio anterior y se pone un porcentaje mayor, pero siempre al final te
dan menos. No hay certeza como si fuera un privado, donde vos decis tanto y es tanto. Acé se
pone un monto, que no sé ya cudl es, anual, que incluye por supuesto los sueldos de todo el
personal, mas el presupuesto de los proyectos. La verdad, no hay una cifra o algo con qué
regirse.

- ¢O sea que ustedes reciben la asignacion presupuestaria y en base a eso después planifican
sus actividades?

R.K.: No, nosotros tenemos una estimacion. Por ejemplo con el Septiembre Musical,
supongamos que estimamos unos 10 millones. Y en el afio hubo una inflacion de tanto,
entonces esperas que eso sea consecuente con los sueldos y con la actividad. Pero los sueldos
son lo Unico que se mantiene en el presupuesto, como gastos. Y respecto a la programacion,
eso es muy variable. Nosotros podemos decir, por ejemplo, que necesitamos 20 y después nos

dan 12. No lo sabemos.
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- ¢ Y utilizan al presupuesto como una herramienta de gestion para administrar los recursos
financieros?

R.K.: ¢En que sentido?

- En relacion a si les sirve la planificacion presupuestaria para tomar decisiones de gestion.
R.K.: ¢Sabés que no? Porque en realidad nosotros nos proponemos hacer tal dpera para
septiembre, por ejemplo. Y como ya empezas a trabajar pensando en los solistas, a quién
tenés que contratar, etc., no nos movemos de ahi, en cuanto a programacion. Si empezamos a
ver de bajar costos, y de eso depende: bajar costos, conseguir canjes, conseguir mejores
precios. Pero no cambiamos la programacion. Nos arreglamos. Somos imaginativos.

- En caso de que la organizacion presente en su sede otras actividades artisticas, como ballets
y conciertos, ¢qué incidencia tienen las mismas en el presupuesto total?

R.K.: Nosotros tenemos los cuerpos estables. Al tener ballet, el cuerpo de teatro, no estamos
contratando. Podemos contratar un director, pero tenemos nuestros bailarines, tenemos una
orquesta sinfonica, tenemos banda sinfonica que puede salir a escuelas, a plazas. En ese
sentido no tenemos muchos problemas. Claro que todos los meses tenés que pagar los
sueldos, y eso esta dentro del presupuesto total del Ente Cultural. Todos tienen que estar en
actividad. Ahi tenés gastos fijos. Y por eso tienen que producir también, lo cual no es facil.
Pero a la vez te da la ventaja de ya contar con esos cuerpos y no tener que salir a buscar
artistas afuera. Excepto en algunos casos, como con directores a los que se invita y se les
paga, por supuesto.

- En el periodo 2015-2019, ¢cudl ha sido la principal fuente de ingresos de la organizacion?
R.K.: El presupuesto estatal provincial. También antes de la pandemia alquildbamos el teatro,
a academias y demas. Pero ahora no se les cobra el teatro a los artistas locales. Ellos cobran la
recaudacion por boleteria y al teatro no le queda nada. Ese es el apoyo que les estamos dando
a los artistas locales independientes en este momento.

- ¢Cudl ha sido, en el periodo mencionado, la incidencia de los ingresos de taquilla en el
presupuesto total de las temporadas de 6pera?

R.K.: Hay una diferencia, pero muy pequefia. Porque son entradas a precios muy accesibles.
La idea es formar publico. En el Septiembre Musical tenemos espectaculos de lunes a lunes,
no solo en el teatro. En toda la provincia. En 16 o 18 localidades del interior de Tucuman. La
taquilla no es lo importante, no es fundamental.

- ¢Cuentan con sistema de abonos?

R.K.: No, no tenemos sistema de abonos. Lo estoy intentando. También es complicado

trabajar con el Estado ese tema. Porque te preguntas: ¢cémo lo dirijo? ¢a quién lo dirijo? ¢lo
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segmento por edad, por ingreso? En eso estamos, justamente. También quisimos poner una
tienda de venta de articulos, como tazas, agendas con el logo del teatro. Se vendi6 todo. No lo
haciamos para ganar, simplemente para mover. Y después nos dijeron que no se puede, que
hay que tercerizar eso. Asi que no se puede.

- ¢Qué estrategias ha implementado la organizacion para maximizar los ingresos por taquilla
y otros ingresos ganados?

R.K.: Estamos viendo, como te decia, si podemos implementar un sistema de abonos.

- ¢ Y el teatro puede disponer de los ingresos por boleteria para su propio presupuesto?

R.K.: No, todo va a una caja. No le queda nada al teatro. Va todo a la caja del Ente Cultural y
después tenemos que abrir expedientes para disponer de algo de eso. Es un sistema
burocratico muy estricto. Yo estuve intentando que en el teatro hubiera una caja chica. Para
que, por ejemplo, quedara ahi un porcentaje de lo que se obtenia por el alquiler del teatro.
Pero hay una estructura burocratica muy estricta, a pesar de ser un ente auténomo.

- ¢Como es la politica de precios del teatro?

R.K.: Cuando son espectaculos nuestros, los precios son populares. No es el Colén. Y la idea
es formar pablico siempre: que vengan y aprecien. A veces esta diferenciado el precio segun
la ubicacion, pero depende. Con la Banda Sinfénica, por ejemplo, a veces es un precio
popular unificado y la ubicacion es por orden de llegada. Pero generalmente, si, platea y
palcos bajos es un precio, después palco balcén, tertulia y galeria con precios diferenciados.
Pero siempre dentro de una mesura. No son precios comerciales. Y para cada tipo de
espectaculo el precio es diferente.

- En caso de que la organizacién haya recibido fondos provenientes del sector privado
(empresas y/o particulares), ¢podria comentar qué tipo de estrategias se han implementado
para la captacion de esos fondos y para maximizar esos ingresos?

R.K.: No hay una manera. Yo voy con un programa. Instruyo a la gente que trabaja conmigo.
Les mostramos, les ofrecemos [a las empresas] figurar en la television, en los programas de
mano, en las transmisiones. Todo depende: quién es el sponsor, cuanto te da, si le interesa
realmente estar aqui o alla. Antes me acuerdo que se le ofrecia figurar en el programa de
mano y nada mas. Y tenias media pagina, o una parte. Ahora eso casi ya no existe. Ha
cambiado todo mucho. Pero lo que veniamos haciendo es esto: ofrecer distintos métodos,
lugares. Algunos estan en el Septiembre Musical, otros estan todo el afio, otros por cuatro
afios. Nos pas6 con Emegrin, que hicimos un canje y pudimos reparar una arafia preciosa del
teatro, que en la época de los militares le habia robado todos los cristales. La pudimos arreglar

al 50%. Y durante todo ese periodo, mientras se hizo el arreglo, fueron cuatro o cinco afos
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que estuvieron ellos como auspiciantes. Sucede esto también. Por ejemplo, el Expreso Bisonte
esta todo el afio y en todos lados. Traslada obras de arte, escenografia. Eso es fundamental.

- ¢ Tienen area o personal dedicado al fundraising?

R.K.: Mi Direccion de Produccion y Gestion se ocupa de eso. Y al personal lo fui creando.
Preparamos carpetas, salimos, buscamos y mostramos esta proactividad. De eso se trata. Y
eso se fue trasladando a otras direcciones: procurar y buscar. Todos se estan moviendo
bastante bien en eso, dentro de lo que se puede.

- ¢Cuenta la organizacion con un programa de donaciones individuales (circulo de amigos,
socios), ya sea de manera directa o a través de una fundacion?

R.K.: No. Intentamos hacerlo y no se pudo, no funciono.

- Le voy a preguntar si el teatro cuenta con algunos de los siguientes servicios
complementarios:

¢ Bar/restaurant?

R.K.: Tuvimos. Ahora ya no. Para el Septiembre Musical pusimos. Le cedimos a una
fundacion o dos fundaciones para que ellos recaudaran. Antes teniamos en los intervalos de la
Opera. Servian café, masitas. Ellos vendian, y de paso ayudabamos a esa fundacién y nosotros
teniamos un servicio. Pero propio no. Generalmente se da con la épera o con espectaculos que
tienen mas de tres funciones. Pero no est4 en forma permanente. El que viene a poner no gana
nada. Hace un tiempo también se pensd en poner una confiteria y abrir por el costado, y tener
abierto al publico, porque hay como una explanada donde se podian poner mesitas.

- ¢ Tienda o merchandising?

R.K.: Hace un tiempo tuvimos una tienda. Hicimos tazas, agendas, que decian “Teatro San
Martin”. Compramos cosas en Buenos Aires de peltre, cosas lindisimas, que las vendiamos al
costo. Era simplemente para generar movimiento y para que la gente tuviera esta presencia del
teatro. Pero no pudo ser, porque no habia como “justificar”, entre comillas, la plata que
ingresaba, entonces lo cortaron. Eso duré un par de meses hasta que se termino todo. Y
después habia que buscar alguna fundacion o “Amigos de...”. Todo muy complicado acé, en
la administracién pablica.

- ¢ Cursos?

R.K.: Cursos con entrada paga no. Lo que si hacemos, cuando viene algun director de Opera,
de coro o de algo, como suplemento a sus honorarios, nos ofrecen o les pedimos que den
cursos o charlas, pero gratuito para los que acceden.

- ¢ Visitas guiadas?

R.K.: Habia hasta antes de la pandemia.

369



- ¢ Derechos de transmision?

R.K.: No.

- ¢(Alquiler de salas o espacios?

R.K.: Si.

- ¢(Alquiler o venta de producciones, escenografia, vestuario, etc.?

R.K.: No, porque no se concreta. No tenemos como hacerlo ni con quién. Porque somos pocos
los teatros de producciéon propia.

- ¢Venta de programas de mano?

R.K.: No, es a voluntad. Si hicimos, cuando se cumplieron los 50 afios del Septiembre
Musical, un libro, unos catélogos que se vendian. A precios populares, pero muy lindos, muy
bien diagramados.

- ¢Algun otro servicio complementario que no hayamos mencionado?

R.K.: No.

- En relacion a estos servicios complementarios, recién menciond por ejemplo que intentaron
impulsar el bar y la tienda. Cuando los llevaron adelante, ¢qué beneficios le representaron a la
organizacion esas actividades? ¢Qué incidencia tenian en el financiamiento?

R.K.: La intencion era generar movimiento. No era para recaudar fondos. El beneficio es el
movimiento que esas actividades generan y los servicios que se brindan. Que la gente
permanezca y disfrute, que se encuentren, que conversen. Me parece que de eso se trata.

- ¢Considera que el modelo de gestién condiciona las posibilidades de financiamiento de la
organizacion? ;De qué manera?

R.K.: No lo sé. Es el huevo o la gallina. No lo sé. En general me parece que siempre la
cultura, por lo menos en Argentina, para financiarla es el ultimo orején del tarro. La verdad
gue no sabria responderte eso. Porque una trata de imitar, de copiar lo que si funciona en el
mundo. Pero aca no podemos cobrar lo que cobran en Europa o en Estados Unidos.
Generalmente ya son todos privados. No queda casi de lo poco que existe aca, que son teatros
que dependen de los gobiernos. Incluso aca, lo que te mencionaba del Teatro del Bicentenario
de San Juan es eso. No tienen un taller de costura. Tienen un espacio precioso con maguinas
pero no hay un solo empleado. Van y contratan afuera. Ya no sé si es el modelo de gestion o
qué. Realmente no lo sé, hoy por hoy. Es complicado. Hace unos afios te podria haber dicho
que desde nuestra direccion revolucionamos todo, desde donde se gestaban y se gestionaban
producciones de otra manera. Pero hoy no puedo decirte, no sé. Porque en otra época no habia
esponsoreo. En aquel momento el modelo de gestion si condiciond. Pero hoy por hoy, no lo

sé. Por ejemplo, cuando el gobierno provincial nos encarga el afichaje para el Septiembre
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Musical, ahi no se puede poner ningln sponsor privado. Entonces, no les podés ofrecer ese
afichaje, y tendria que hacer tus propios afiches, lo que también es caro. Lo que hacemos
nosotros de publicidad en el teatro, ahi podemos poner esponsoreo. Pero si es algo en donde
interviene el presupuesto para publicidad de la Provincia, ahi no se puede. Es complicado. Yo
pido que me hagan afiches, pero no puedo ofrecerle al sponsor figurar en esos afiches. Si el
sponsor aporta algo y no puede figurar en el afiche, tampoco le sirve. Y si yo me tengo que
poner a hacer afiches, no llego. Es complicado. Porque no es un teatro privado. Y no es sélo
el teatro. Es toda la provincia.

- ¢Qué dificultades y desafios considera que el modelo de financiamiento plantea en la gestion
de la organizacién?

R.K.: Mir4, si dependemos solamente del Estado provincial... que te lo dan en partes. Nunca
tenés el monto integral. Te lo van dando en cuotas. Entonces eso por ahi es una dificultad,
porque vos tenés que hacer compras ya y no podés ir postergando. Entonces, tenés que
depender de que te fien los que te quieran fiar para que les paguen dentro de dos meses. Eso
es complicado: no tener toda la plata junta, digamos. Esa es una de las dificultades mayores.

- ¢Se han producido tensiones en el periodo 2015-2019 entre los objetivos artisticos y los
objetivos econémicos de la organizacion?

R.K.: No. Todo pasa por cuestiones de dinero. No hay otro tipo de tensiones. Creo que nos
dan bastante libertad para trabajar. No hay problemas en ese sentido.

- ¢Qué incidencia tienen los patrocinadores y/o los representantes de organismos publicos en
el proceso de toma de decisiones de la organizacion?

R.K.: No tienen ninguna incidencia.

- ¢Y qué tipo de exigencias debe cumplir la organizacién ante esos organismos de
financiacion?

R.K.: No hay exigencias. S6lo cumplir con lo que se planifica.

- ¢Han podido beneficiarse de programas de incentivo para la participacion de empresas
privadas en la cultura?

R.K.: No hay ley de mecenazgo en Tucuman, Intentamos hacerlo con Mauricio Guzman hace
unos afios. Para que algin impuesto o algin porcentaje del impuesto vayan como
desgravacion impositiva para el teatro. Eso quisiéramos hacer, que es lo que se hace en el
mundo.

- La siguiente pregunta tiene que ver con la pandemia. ;Cudles han sido los principales
desafios que ha enfrentado la organizacion desde el inicio de la pandemia y de qué manera ha

podido responder a esos retos?

371



R.K.: El desafio era tratar de mantener o abrir el teatro, y todos los teatros de la provincia, con
todas las precauciones, que se hizo muy bien. Fundamentalmente eso. Y poder mantener a los
cuerpos estables activos: que pudieran tener actividad virtual, con conciertos y otras
interacciones entre ellos. Porque no se podia ni salir. Ese fue el mayor desafio. Y el desafio
también es que acuda la gente. Porque la gente estaba con mucho miedo. Teniamos a todo el
personal totalmente bien equipado: con el alcohol, los termdmetros, anotando nombre y
apellido y todos los datos de la gente que venia. Empezamos con el 30% de aforo. Recién
ahora [diciembre de 2021] se esta abriendo al 70%. Realmente llevaba tiempo y puntillosidad.
Y funcion6 todo muy bien.

- ¢Como ve las perspectivas a futuro? ;Considera que su organizacion podra volver a un
funcionamiento similar al que tenia previo a la pandemia?

R.K.: Hasta esta semana yo creia que si. Pero ahora estoy viendo los ndmeros, que
aumentaron los casos acad en Tucumén de vuelta. Estoy aterrada. Porque estamos
programando el afio que viene. Estamos bien con respecto a la vacunacion. Hoy no sabria
decirte. Todo depende de los nimeros de la pandemia y de si la gente se sigue vacunando y
cuidandose. Yo no quiero tener grandes expectativas, porque después te viene una desilusion

espantosa.

Consultas adicionales

- ¢ Cuenta la organizacién con personalidad juridica propia?

No.

- Cantidad de butacas de la sala: 749.

- Por fuera de los elencos estables y de las contrataciones en el area artistica, ¢;con qué
recursos humanos ha contado la organizacion durante el periodo 2015-2019?

Menos de 90.

- ¢ Qué servicios se encuentran externalizados?

Servicios de iluminacion y sonido adicional y sobre-titulado.

- ¢ Cuenta el teatro con depositos para almacenar producciones antiguas?
Si.
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9.4.6. Anexo N°9
Juventus Lyrica (Buenos Aires, Argentina)
Entrevista a Maria Jaunarena, directora ejecutiva desde 2006.
- Formacion académica: Licenciada en Economia (UBA). MA en Arts Management (City
University, Londres).
- Experiencia en el campo previa: Coordinacion ejecutiva en Juventus Lyrica. Pasantia en el

area de Desarrollo Institucional en la English National Opera.

- ¢Cudl ha sido la mision de la organizacion durante el periodo 2015-2019?

M.J.: La mision es promover oportunidades de formacion y desempefio profesional para
jévenes artistas, desarrollar en la gran audiencia el interés por la 6pera y ofrecer un espacio
alternativo y de excelencia para disfrutar el género lirico.

- ¢Hubo cambios en la mision durante este periodo?

M.J.: Es la misma misién desde el inicio. Han variado las iniciativas de Juventus Lyrica a lo
largo de los afios, pero siempre han apuntado al cumplimiento de esa mision.

- Qué objetivos se ha planteado la organizacién en el periodo 2015-2019?

M.J.: Sostener una temporada de Opera que ofrezca oportunidades a los artistas jovenes.
Desarrollar publico joven a través de la consolidacion del Programa de Desarrollo de
Audiencia en colegios. Incorporar chicos provenientes de barrios vulnerables en las 6peras
que requieran coros de nifios. Sostener la calidad artistica que ha desarrollado la

organizacién desde 1999.

- Describa por favor el proceso de elaboracién de la programacion y la forma en que el mismo
se articula con los aspectos econdmicos. ¢Qué variables inciden al elaborar la programacion
artistica (econémicas, artisticas, desarrollo de audiencias)?

M.J.: La programacion atiende a propuestas recibidas por el propio equipo artistico o el
equipo de colaboradores estables, y también tiene en cuenta siempre las propuestas recibidas
de la audiencia (se realizan encuestas una vez por afio entre los espectadores para conocer

qué titulo les gustaria disfrutar en la temporada préxima) y la popularidad de los titulos
propuestos. Se apunta a conformar una temporada de uno o dos titulos taquilleros combinados
con un titulo de repertorio menos transitado. Asimismo, se intenta que los titulos reflejen
distintos periodos de la historia operistica y de ser posible distintos idiomas. Esto sirve
también a los propositos formativos de la asociacion, ya que les permite a los artistas jovenes
entrenarse en distintos repertorios.

Al necesitar programar al menos un titulo muy taquillero por afio, la proyeccion de la
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respuesta de boleteria es una variable determinante en la conformacion de las temporadas.
Para la programacion entonces se elabora anualmente un presupuesto hacia fines de afio,

sobre el que primero se ve cuales son los recursos habituales esperados, y cuales son los
costos fijos de la organizacion para su sostenimiento. Luego en funcién del costo de cada
titulo propuesto se elabora un presupuesto individual con el ingreso estimado, con el detalle
de cada item. Se presupuestan tres o cuatro titulos con tres o cuatro funciones por obra. En
funcidn de estos estimados se realiza la programacion anual, considerando los eventuales
ingresos de taquilla de cada titulo. El presupuesto tiene que ser equilibrado, y en funcion de
ello, se eleva a consideracion de la comisidn directiva para su tratamiento. Esto fue asi hasta
2019, que fue ejecutado. En 2020 se tenia prevista la programacién, pero fue suspendida
debido a la pandemia del Covid-19.

- ¢Con cuanta anticipacion se planifican las temporadas?

M.J.: La programacion se empieza a considerar en octubre del afio anterior, y se define en

los primeros meses del afio, con la aprobacion de la comision directiva. No lanzamos en
general una temporada hasta saber qué programan los competidores directos como el Teatro
Colén o el Teatro Argentino de La Plata.

- ¢Qué dificultades y desafios encuentra la organizacion para planificar a mediano y

largo plazo?

M.J.: Es muy dificil planificar a mediano o largo plazo debido al alto costo de las puestas y a
la inestabilidad econdmica, que incide en las fuentes de financiacion, en la conservacién del
valor del dinero o en el comportamiento del publico. Tampoco es sencillo debido a la falta de
informacion sobre la programacion de los competidores directos. No hay excedentes
significativos para que pueda hacerse una planificacion de méas de un afio.

- En caso de que su organizacion haya realizado coproducciones de 6pera durante el periodo
2015-2019, ¢considera que las mismas han ayudado a reducir costos y a mejorar la situacion
financiera de la organizacion?

M.J.: Realizamos cuatro coproducciones entre 2010 y 2018 con Opera2Day, una compafiia
radicada en Holanda. Hicimos “Cosi fan tutte” (2010), “Don Giovanni” (2012), “Medea”
(2014) y “Hamlet” (2018). Cada coproduccion fue diferente. Algunas implicaron funciones en
Argentina y Holanda y el financiamiento de honorarios asociados con la orquesta, otras sélo
funciones en Argentina, provision de material orquestal, financiamiento de determinadas
partidas, etc. EI nuestro es un caso raro porque no tenemaos ninguna experiencia con
coproducciones con compafiias de Opera de la regién. Nuestras coproducciones siempre

fueron con Holanda, o eventualmente con algun socio argentino, como los infantiles que
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hicimos desde 2016 con Fundacion y Ciudad Cultural Konex. Para la region, Juventus Lyrica
s una organizacion atipica. Es una asociacion privada sin fines de lucro, que no cuenta con
teatro propio, que no posee cuerpos estables, cuya mision principal es educativa, pero que
desde 1999 sostiene ininterrumpidamente temporadas de Opera de alta calidad artistica, con
artistas jovenes y nivel practicamente profesional. Esta combinacion le ha dificultado
encontrar socios regionales, aunque lo ha logrado con organizaciones similares europeas.

- En su experiencia, ¢qué desafios, beneficios y dificultades plantean las coproducciones para
las compafiias de Gpera en la region?

M.J.: Siempre es positiva una coproduccion porque implica una apertura. De pronto tenés en
el foso masicos que no son argentinos y que ensayan de otra manera, que tienen otro modus
operandi, otra cabeza, costumbres, background. Y eso estd buenisimo. Que todos sean
diferentes y que se unan, que intenten funcionar como un ensamble. Eso, como experiencia,
me parece riquisimo. Y en términos mas econdmicos, siempre hay algun ahorro al realizar
una coproduccion. Y siempre un proyecto, en general, obtiene méas apoyo si son dos
instituciones trabajando juntas que si es una sola. Ahora... es demencial una coproduccion
también. Ya es demencial el género. Y las coproducciones, nosotros las logramos con
funciones en los dos paises, en Argentina y Holanda, en 2012, y fue complicadisimo. Son
costos de pasajes, de alojamientos. El tema de la distancia es complicado. Y por lo que yo
escuche, también les resultaba complicado incluso al interior de América Latina, porque
también hay mucha distancia. Es un esquema que tiene mucho sentido en Europa, porque
estan todos amontonados. Pero nosotros, que estamos siempre lejos, nunca ahorras los costos
de transporte. No sé€... yo tiré un par de puntas en algin momento. Pero la verdad es que nada
se concretd. Y me parece que la distancia es un tema. De hecho, nuestros ultimos acuerdos
con Opera2Day eran acuerdos con funciones en un solo espacio, en parte por eso. Ellos eran
un socio importante, porque de pronto tenian acceso a cosas que nosotros no teniamos, como
el material original del “Hamlet” de Ambroise Thomas, que estaba en la biblioteca de La
Haya y nos prestaron ese material. Nosotros de otra manera a ese material orquestal no
hubiéramos llegado nunca. Porque ademas era un material que no sé ni quién tenia la
representacion. Entonces, en ese sentido si. Pero después, lo que se entiende como la touring
opera de Inglaterra, que con una misma produccion van de gira, eso esta raro.

- En caso de que su organizacion haya efectuado compra, venta o alquiler de producciones en
el mismo periodo, ¢qué beneficios y qué desafios considera que plantean estas modalidades
para las finanzas de la organizacion?

M.J.: Nosotros no hemos hecho compra, venta. Compra jamas. Porque por la naturaleza de
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Juventus Lyrica, lo que mé&s nos interesa es el costado productivo, porque esta asociado a un
costado educativo también. Comprar una produccion no tiene ningun tipo de sentido para
nosotros. Eso no sucedid jaméas. Venta tampoco. Porque lo que mas sucedio es esto que te
decia de la coproduccién. Lo que hemos hecho, que yo no lo considero una venta, es que con
determinadas producciones hemos hecho una funcién en el Teatro Rafael de Aguiar de San
Nicol&s. Pero eso no es una venta. Eso es un acuerdo con el teatro y se hace una funcion. Pero
no es que yo vendo la produccion y me desentiendo y dejo que ellos se arreglen. No, sigo
estando involucrada en la produccion y el elenco que va es el de Juventus, y la orquesta es la
que armamos nosotros. Es muy distinto a lo que se hizo por ejemplo hace poco en el Teatro
del Bicentenario de San Juan, donde me parece que el vestuario era del Teatro Argentino,
pero el Argentino no tuvo nada que ver. Prestd o alquilo todo el vestuario. Esto era otra cosa.
- En caso de que la organizacion reciba financiamiento anual de parte de un organismo estatal,
¢a qué areas/programas de la organizacion se destinan esos fondos?

M.J.: Durante ese periodo, la mayor parte de financiamiento estatal provino del Programa de
Promocidn Cultural del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires (Mecenazgo cultural), y
siempre se destino a la formacion de artistas jovenes a través de las Operas y a nuestro
Programa de Desarrollo de Audiencia mediante el cual alrededor de 1.000 chicos por afio
conocian la épera en funciones de preestreno, exclusivas para colegios y en horario escolar, y
sus docentes obtenian material didactico para profundizar en clase la experiencia vivida en el
teatro. Casi ningun subsidio que provenga del Estado o de una fundacion nacional o
internacional acepta cubrir costos fijos. Ese es un severo escollo para las organizaciones
privadas, ya que solo pueden sostener esos gastos con lo recaudado por la boleteria o con
auspicios empresarios.

- ¢ Podria mencionar los principales desafios econdmicos que la organizacion ha enfrentado en
el periodo 2015-2019? ;Qué estrategias han desarrollado y con qué herramientas han contado
para enfrentar esos desafios?

M.J.: Si. La inflacion, con la consiguiente pérdida del poder adquisitivo de la audiencia en
conjuncién con el disparo de los costos de produccién. Y la paulatina disminucion de los
fondos provenientes del mecanismo de Promocion Cultural, producto en primer lugar del
cambio en las prioridades de gestion del gobierno municipal en materia cultural, que se
agravaron dramaticamente con la quita de un punto de coparticipacion de parte del Gobierno
Nacional a la Ciudad en 2020, lo que afect6 directamente sobre los fondos del Régimen de
Promocidn Cultural. La asociacién apel6 sostenidamente dictdmenes y resoluciones a fin de

lograr reparar los dafios ocasionados, y busco socios alternativos, pero la inflacion y la
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disminucion de presupuestos fueron cuestiones de compleja resolucion. El Teatro Colon de
alguna manera ayudo ante este problema, al ofrecer en 2019 la sala gratuitamente para que
Juventus Lyrica pudiera celebrar sus 20 afios con una gala aniversario.

Por otra parte, las compafiias que no tienen sede propia y alquilan, como es el caso de
Juventus, tienen otros desafios: te enfrentés a tener dias muertos, con lo cual, si vos tenés un
tipo de produccién muy compleja, la sala te va a exigir una serie de cosas, porque va a querer
alquilar el dia en que vos no la usas. Entonces, vas a tener una serie de aspectos que van a
incrementar los costos: vas a tener que desmontar y dejar libres los camarines, y tener un
espacio de guardado y al dia siguiente volver a montar y a ocupar todos los camarines. Y asi.
O asumir el costo, que nadie asume, de hacer algun tipo de arreglo o alquilar durante todos
esos dias. Y otro aspecto a considerar es el de los agentes de retencién. Todo tiene que ver
con el marco legal que tenés, y Argentina tiene dominio publico pagante. Acé se supone que
el 15% de la recaudacién va a Argentores. Es un monton. Representan un costo que se
considera. La recaudacion nunca es pura. Después estan Barry y Ricordi, que también hay
que considerarlos cuando tenés que hacer un titulo que paga derechos de autor. Tenés que
lidiar con agentes de representacidn que cobran los materiales orquestales. Ademas, sobre
todo los derechos de autor, son partidas que estan en dolares. Eso es algo que se suma en la
ecuacion.

- Retomemos el tema de las dificultades recientes en relacién al programa de Mecenazgo.
¢Podria profundizar sobre la pérdida de apoyo que afronté Juventus Lyrica en ese sentido?
M.J.: Lo que sucedi6 con Mecenazgo es que primero hubo un cambio interno, un cambio en
la decision de politica cultural. Se intent6 organizar de una manera distinta el sistema de
Mecenazgo. No sé exactamente lo que paso, no conozco la interna. Lo que paso es que hubo
un corte abrupto hacia el afio 2018, mas 0 menos, de muchas partidas de Mecenazgo, entre las
gue cayo Juventus. Por ejemplo, a la Orquesta Académica de Buenos Aires le cortaron el
financiamiento, que venia todos los afios financiandose con fondos de Mecenazgo, y de un dia
para el otro se lo cortaron. Hubo un cambio que no sé a qué obedecio. Si obedecié a que el
sistema no estaba funcionando, o a ellos no les redituaba internamente, o que la masica
clasica dej6 de ser prioritaria y se volcaron a formas de arte mas populares. O también puede
haber sido un recorte presupuestario. Eso fue el primer cimbronazo. Y después hubo un
segundo cimbronazo que tuvo que ver con la quita del punto de coparticipacion. Que ahi hubo
un cimbronazo presupuestario bestial de todo el Gobierno de la Ciudad, y que los
presupuestos de Cultura se vieron muy, pero muy afectados. Entonces, pasaste nominalmente

de tener la posibilidad de presentar hasta tres proyectos, en los formularios originarios de
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Mecenazgo de 2005 o 2009, aproximadamente. Apenas empez0 el sistema nosotros ya
estabamos ahi pidiendo apoyo. Ahi nosotros presentdbamos tres proyectos, que era lo maximo
gue una organizacion podia presentar, y presentdbamos cada proyecto a valores distintos. En
un momento eso se institucionalizé mas y podias presentar proyectos de hasta 15 millones de
pesos. Creo que el limite seguian siendo dos o tres proyectos. En un momento determinado,
que es con el cambio interno de la gestion, eso deja de ser asi y cada organizacion puede
presentar un solo proyecto. Con lo cual se complicaba. Nosotros teniamos dentro de la
actividad dos cosas que eran bastante distintas, que tenian que ver con todo el tema de
desarrollo de audiencias, con los colegios, y después la formacidn artistica y la temporada.
Entonces ahi habia que empezar a optar. Y después en 2019 no solo no podias presentar mas
de un proyecto, sino que bajaron el monto maximo de 15 millones a 10 millones. Y vos al
mismo tiempo luchas contra la inflacion. Entonces no es solamente que ya no te alcanzan los
15 millones: te bajan nominalmente el méximo. Entonces no daba. Asi se levanté todo.
También se suspendieron los infantiles con Konex, porque Konex también pudo presentar un
solo proyecto. Un monton de actividad se levantd. Esto es un poco genérico, porque siento
que la idiosincrasia de nuestro género es muy demandante. A menos que una se meta con el
organico orquestal y te pongas a hacer adaptaciones, vos tenés un organico de 40 masicos y
necesitas un coro de 36 0 40. Son producciones que demandan 100 personas. Entonces, es
muy dificil ajustar si querés seguir haciendo algo donde todas las partes estén rentadas. En ese
sentido, ahi estdn como los dos problemas. Yo creo que tienen que ver con un tema de
prioridades de la politica cultural municipal, que al mismo tiempo podria decirme: “tengo el
Colon, jpara qué quiero otras voces?”. Esa puede haber sido una linea de razonamiento, no lo
sé. Y también puede haber sido un tema presupuestario. Y lo fue con la quita del punto de
coparticipacion, eso seguro. Nosotros pasamos de tener proyectos financiados por 7 millones
de pesos a tener proyectos por 1,5 0 2. Es brutal la baja. Entonces es bastante dificil teniendo
en cuenta... Yo sé que hay algunos que dicen que en realidad Mecenazgo no beneficio al
sector, sino que las empresas terminaron volcandose a los aportes a través de Mecenazgo y
dejaron de aportar como lo hacian antes a las organizaciones dedicadas al arte. No lo sé. Yo
hace afios que trabajo en el sector y yo ya veia una caida brutal del nivel de esponsoreo desde
antes de la Ley de Mecenazgo. Hay una caida del nivel de esponsoreo que tuvo que ver con
un cambio en las prioridades de marketing, un cambio en lo que se considera responsabilidad
social empresaria, donde el arte no entra tanto. Entra mas el medioambiente, la educacion.
Fue un sector que histéricamente se fue quedando sin apoyo, independientemente de lo que

ocasiono la ley. Nosotros no tuvimos auspiciantes que nos auspiciaban de una maneray
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luego pasaron a auspiciarnos a través de Mecenazgo. Nuestro caso nunca fue eso. Nuestro
caso fue que tenemos auspiciantes historicos que siempre auspiciaron de una manera, que fue
con auspicio directo, y a través de Mecenazgo se acercaron otros. No fueron nunca los
mismos. Ese argumento que sostienen algunos que estaban en contra del viejo sistema de
mecenazgo, que habia terminado perjudicando a la financiacién como un todo... No sé, pero
en el caso de Juventus no fue asi. Lo que si es cierto es que hoy es muy dificil conseguir un
auspicio. Y cuando se consiguen, los auspicios no son para nada representativos. Pero no por
la crisis que estamos viviendo hoy, Hace ya mucho tiempo que no son representativos. Hace
mas de diez afios que los auspicios no te cambian el amperimetro. Esto es asi. Los montos no
se actualizan por la inflacion. Y la Argentina es un pais dificil, donde las empresas también
estan buscandole la vuelta. Igual, por supuesto, nosotros podemos seguir haciendo cosas.
Siempre se le encuentra la vuelta. Pero es complejo. Y es una forma de arte que sin algan tipo
de involucramiento del sector publico, como es a través del sistema de Mecenazgo... si uno
intenta hacerla en su totalidad, con estos nimeros que estabamos hablando antes, de cien
personas... €s grande.

- Pasemos ahora a la elaboracion del presupuesto. Ya mencion0 algo al respecto, pero ¢podria
explicar cdmo es el proceso de elaboracion del presupuesto anual?

M.J.: El presupuesto se arma en conjunto con los potenciales recursos, en base a los proyectos
que se quieren llevar adelante (la cantidad y el tipo de dperas que se piensan programar, el
programa educativo con talleres y becas, las 6peras para nifios), sumados a la estructura de
sueldos, mas los gastos de estructura en general. En paralelo, se estiman las fuentes
potenciales de financiamiento en terminos de recursos publicos, empresas, programa de
amigos, abonos y venta de entradas, cooperacion internacional, venta de servicios o ingresos
financieros.

- ¢(Podria describir de qué manera la organizacion utiliza al presupuesto como herramienta
estratégica de gestion y control de los recursos financieros?

M.J.: El presupuesto es la herramienta para llevar adelante la temporada anual, fuente de
consulta y ajuste permanente de toda produccion que debe ir compensandose si se producen
variaciones en determinadas partidas, recalculando modos alternativos de llegar al mismo
resultado o directamente modificandolo y modificando fuentes de recursos. En época de alta
inflacion el presupuesto indefectiblemente va cambiando, por mas intentos de fijacion que se
implementen, ya que se van gestando acuerdos sindicales y de precios que impactan
directamente en las partidas presupuestarias y es bastante dificil, sino imposible, sostener las

partidas originales o lograr contratos con demasiada anterioridad.

379



- En caso de que la organizacion presente en su sede otras actividades artisticas, como ballets
y conciertos, ¢qué incidencia tienen las mismas en el presupuesto total?

M.J.: No presenta ninguna otra actividad. Ni tiene sala propia.

- En el periodo 2015-2019, ¢ cual ha sido la principal fuente de ingresos de la organizacion?
M.J.: La venta de abonos en primer lugar y los fondos provenientes del régimen de
Mecenazgo en segundo.

- ¢Cudl ha sido en el periodo mencionado la incidencia de los ingresos de taquilla en el
presupuesto total de las temporadas de Gpera?

M.J.: La organizacion mantiene un programa de abonos para sus espectaculos, que
principalmente se llevan a cabo en el teatro Avenida de la Ciudad de Buenos Aires. El sistema
de abonos y los no abonados (venta de tickets de forma no anticipada) que asisten a nuestras
propuestas, en 2015, representaron el 54.37% de los recursos de Juventus, en 2016: el
55.49%, en 2017 el 57.17%, en 2018: 59.97% y en 2019: el 49.24%,

- ¢ Cuél es la relevancia del sistema de abonos en la estrategia de financiamiento de la
organizacion?

M.J.: Es importante. Tengo los porcentajes de esos afios: en 2015 la incidencia de abonos fue
del 37.21%; en 2016 del 30,25%; en 2017 del 26.42%; en 2018 del 35.49%; y en 2019 de
48.01%.

- En 2019 hubo un aumento importante. Fue el afio del vigésimo aniversario, ;no?

M.J.: Claro. Hicimos “La Traviata”, “La flauta magica” y una gala en el Colon. Fue
importante.

- ¢Qué estrategias ha implementado la organizacion para maximizar los ingresos por taquilla
y otros ingresos ganados?

M.J.: Se ha apuntado a varias estrategias: 1) ofrecer titulos atractivos para la audiencia no
conocedora, 2) utilizar publicidad y difusidn en redes y medios digitales para captar publico
nuevo (joven), 3) trabajar con tarjetas de crédito y facilitar medios de pago, 4) implementar
diferentes descuentos que incentiven la concurrencia en grupo (“abono en familia”, “dia de la
madre”, “abono joven”, etc.). De todas formas, hay que destacar que los costos de cada
puesta son altos. Los ingresos atribuibles en forma directa a cada puesta no alcanzan a
cubrirlos. Por eso apelamos a otros fondos. Me refiero a Mecenazgo y al apoyo que nosotros
solicitamos a fundaciones locales o internacionales. Si no aplicaramos a fondos de
organismos estatales, privados o internacionales, no podriamos programar tres o cuatro titulos
al afo. Si bien el aporte estatal viene disminuyendo afio a afio, si no tuviéramos el minimo

aporte tampoco podriamos programar todas las actividades.
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Nosotros cada dos afios a alguna fundacion internacional le pedimos. Nunca son fondos muy
representativos, pero todo suma. También trabajamos con la Fundacion Williams, por
ejemplo. Es la Unica manera. Con la taquilla sola no va, basicamente por el publico al que nos
dirigimos. Yo de pronto veo el precio de los abonos del Teatro Colon, y nosotros no se lo
venderiamos a nadie. Al precio que tendriamos que poner las entradas para que se
autosustentara, yo no sé si hay gente que lo puede pagar o lo quiere pagar.

- ¢(Podria describir la politica de precios de la organizacion?

M.J.: Cuando se elabora el presupuesto anual se determina un valor para el abono de la
temporada. No suele haber cambios durante el afio, a pesar de la inflacion. Ademas,

Juventus Lyrica siempre ha mantenido una politica de precios accesibles para un gran nimero
de localidades, en correspondencia con su mision de desarrollo de audiencia. Ademas, ha
ofrecido un 25% de descuento para publico joven (sub45). Y los precios en general estan por
supuesto diferenciados segun la ubicacion.

- La organizacion ha recibido fondos provenientes del sector privado. ¢Podria comentar qué
tipo de estrategias se han implementado para la captacion de esos fondos y para maximizar
€s0S ingresos?

M.J.: Las propuestas al sector privado han sido de tres tipos: propuestas de auspicio
empresario, propuestas a fundaciones y propuestas a personas individuales (generalmente a
través del Programa de amigos). Las propuestas de auspicio incorporan uno o dos valores de
auspicio (que no se condicen con los costos de produccidn, sino mas bien estan en linea con la
informacion que circula de los montos que las empresas suelen dar a las ONG, desde sus
departamentos de relaciones institucionales, marketing o responsabilidad social empresaria)
asociadas a un paquete de beneficios consistentes en publicidad en el programa de mano,
palcos y entradas preferenciales para empleados, acceso al coctel VIP en el intervalo y otros
beneficios que varian segun el nivel de auspicio. Los fondos provenientes de fundaciones
generalmente no requieren beneficios asociados y probablemente financian actividades mas
ligadas al costado educativo de la asociacion (actividades con colegios o clinicas para
formacion de artistas). Por ultimo, las membresias del programa de amigos ofrecen segun el
nivel de apoyo otorgado: acceso al coctel en el intervalo, mencién en el programa de mano,
acceso a ensayos generales, acceso a las audiciones y otros recitales.

- ¢ Cuentan con un area o con personal dedicado al fundraising?

M.J.: Durante los afios 2015 a 2019 se ha contratado a personas especializadas independientes
para el desarrollo de fondos. No sélo para los recursos de empresas, sino también para la

captacion de nuevos participantes en el Programa de Amigos de Juventus Lyrica.
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- ¢Podria profundizar en las estrategias que Ilevaron adelante para maximizar los ingresos de
fuentes privadas?

M.J.: Las estrategias son distintas en cada caso. Con las empresas, siempre es bueno ver en el
mundo quien esta financiando emprendimientos parecidos al de uno. Eso ya te da un
paraguas. A la dpera la financian petroleras, relojes, bebidas alcohdlicas de alta gama,
aseguradoras, algunos automovilisticos. Ahi ya tenés una especie de panorama general de a
quién recurrir. Incluso, si buscas alguna multinacional y ves que en su lugar de origen esta
financiando actividades artisticas y especificamente de musica clasica, ahi podés llegar a tener
algo de suerte. Después hay que averigurar si alguien de la comision directiva tiene algun
contacto con esa empresa. Una vez que localizés a quién te vas a dirigir, tenés que

fijarte localmente qué es lo que estan financiando y si hay algln punto de contacto. Muchas
empresas o tienen una fundacion o tienen algun tipo de estrategia de responsabilidad social. A
veces se dedican a la educacion, a veces al arte, a veces a otras cosas que tengan que ver con
la comunidad, y entonces revisas que tu proyecto esté cumpliendo ese objetivo. Entonces ahi
se genera un contacto, se presenta a la organizacion, generalmente por mail, para lo cual
tenemos una breve presentacion, y se genera una reunion. Y se escucha. No solo se habla,
sino que se escucha. Y ahi ves si hay algo de lo que nosotros hacemos que pueda resultarle
atractivo a la empresa y si lo puede aprovechar. Y en funcién de eso después se manda una
propuesta. Generalmente esta asociada a publicidad en el programa de mano, entradas para
empleados. Hay empresas que se entusiasman mas con el programa educativo, entonces ahi
las entradas son para las funciones de los colegios, etc. Alguna vez, cuando nos hemos
asociado con alguna tarjeta de crédito o con un banco, hemos hecho alguna promocion
exclusiva para quienes pagaran con la tarjeta de ese banco. Con respecto a los amigos es
distinto. Cuando contactas a una empresa, generalmente los invitas para que vean de qué se
trata. Y muchas veces no vienen. Porque tenemos solo seis fines de semana al afio de
funciones, en los que tenés que coincidir con la agenda de esas personas para que puedan
venir. Y la mayoria de las veces eso no sucede. Entonces la mayoria de las veces vas a la
reunion con alguien que no conoce nada sobre nuestra organizacion. Partis entonces de una
base muy distinta a la de los amigos. Generalmente la mayoria de los amigos son abonados. Y
se acercaron a la institucion de otra manera, por un interés personal. Se suelen acercar ellos.
Nosotros siempre que vendemos abonos, al mismo tiempo hacemos la propuesta para
incorporarse al programa de amigos. Muchos lo hacen porque quieren tener un lugar y un
espacio donde comer y reunirse en el intervalo, pero es muy raro que la gente no conozca la

institucion. Y en general no les interesa mucho figurar en el programa de mano. Es mas, te
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diria que les interesa mas el programa de formacion de artistas que el de formacion de
audiencia, porque los conocen y después los ven en el escenario y se entusiasman.
Y con las fundaciones es totalmente distinto. Es otro mercado. Son formularios, que
generalmente estan publicados online, que tienen un deadline, que hay que presentar un
montén de documentacién de respaldo, que no te podés pasar de los caracteres. Y para eso
tenes que hacer una busqueda permanente de fuentes y de informacion que circula, y ahi te
tenés que fijar si hay posibilidad de compatibilidad o no de tu misién y de tus programas con
la mision de ellos. No hay oportunidad para convencer al CEO o al de Marketing.

- ¢ Cuenta la organizacién con un programa de donaciones individuales (circulo de
amigos, socios), ya sea de manera directa o a través de una fundacion? De ser asi, ¢qué
papel cumple y qué incidencia tiene en relacion al financiamiento de la organizacién?
M.J.: Si. El programa de membresias de Juventus Lyrica consta de cinco circulos de amigos:
Overtura, Atto Primo, Atto Secondo, Atto Terzo y Grand Finale con Tutti. En lineas
generales, las donaciones a través de programas de amigos son dificiles de lograr, ya que el
abonado cree que ya esta colaborando al comprar el abono. El programa de Amigos de
Juventus Lyrica en 2015 aport6 el 3.65% de los recursos, en 2016 el 2.47%, en 2017 el
2.08%, en 2018 el 4.03%, y en 2019 el 2.79%.
- En relacion a los servicios complementarios, ¢la organizacion cuenta con alguno de los
siguientes servicios?
¢ Bar/restaurant?
M.J.: No, no se cobra el catering.
- ¢ Tienda o merchandising?
M.J.: No.
- ¢ Cursos?
M.J.: No se ha cobrado por las master classes ni clinicas entre 2015 y 2019.
- ¢ Visitas guiadas?
M.J.: No.
- ¢ Derechos de transmision?
M.J.: No.
- ¢(Alquiler de salas o espacios?
M.J.: No, no tenemos inmuebles propios.
- ¢(Alquiler o venta de producciones, escenografia, vestuario?
M.J.: No hemos obtenido recursos en este rubro.

- ¢Venta de programas de mano?
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M.J.: No, los programas de mano son gratuitos para el espectador.

- ¢ Otras? ;cuales?

M.J.: Programa Amigos de Juventus Lyrica, se aplica a becas y subsidios, auspicios de
fuentes publicas y privadas, locales y del exterior, en dinero y en especie. Por ejemplo,
Programa de Promocion Cultural de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (Mecenazgo),
Fondo Nacional de las Artes, Fundacion Williams, Fundacion Banco de la Ciudad de Buenos
Aires, OSDE, Banco Provincia de Buenos Aires, Banco Galicia, Fundacion Konex, Nacion
Seguros, Pan American Energy, Remotti SA, Securitas SA., AGEA SA, Bianchi SA,
Cablevision, The Thistle Trust, entre otras.

- ¢Considera que el modelo de gestién condiciona las posibilidades de financiamiento de la
organizacion? ¢ De qué manera?

M.J.: Entiendo que si. Un organismo publico tiene condicionadas las posibilidades de lograr
auspicios privados, a menos que cree una asociacion de amigos o algo que le libere el terreno.
Un organismo privado debera demostrar idoneidad y perseguir una mision considerada de
bien publico para lograr exenciones impositivas y fondos publicos o de fundaciones, etc.

- ¢Que dificultades y desafios plantea para la gestion el modelo de financiamiento de la
organizacion?

M.J.: La inestabilidad y la incertidumbre. La dpera no es un género rentable aqui ni en ningun
lugar del mundo. Un contexto econémico inestable, altos niveles de inflacion y fuentes de
financiamiento no comprometidas a mas de un afio, hacen que cada afio la organizacion deba
en cierto punto empezar de cero y salir a buscar los fondos para el afio siguiente. La crisis
impacta a su vez en el bolsillo de la audiencia, y eso repercute en la venta de entradas. Por
otra parte, la tarea del fundraiser no es una tarea con resultados inmediatos generalmente.
Mantener y sostener al donante lleva un tiempo de conocimiento mutuo y atencion
personalizada. Y ademas, los fondos que son generalmente destinados a entidades benéficas
no suelen estar relacionados con la musica o la cultura, sino mas bien con otro tipo de
misiones como las asociadas a pobreza, alfabetizacion, salud, medio ambiente, necesidades
béasicas insatisfechas o desnutricion infantil. De manera que la captacion de los otros fondos,
necesarios para el funcionamiento de la organizacion, es bastante compleja.

- En el periodo 2015-2019, ¢se han producido tensiones entre los objetivos artisticos y los
objetivos econdmicos de la organizacion? De ser asi, explique qué tipo de tensiones se han
producido y cdmo han buscado un equilibrio entre esos objetivos desde la gestion.

M.J.: Nuestra programacion ha mantenido un alto nivel de ingresos previstos de taquilla de

por lo menos dos de los titulos programados. No nos podemos dar el lujo de programar lo que
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queremos sin tener en cuenta la taquilla. A modo de ejemplo, la temporada que programé “Le
comte Ory”, program6 también “Turandot” y “Norma”, o la temporada que programo
“Hamlet”, programo también “Gianni Schicchi” y “Pagliacci”. No existen tensiones en ese
sentido porque todos los miembros de la organizacion son consientes de que no es posible
desconocer la fuente principal de financiamiento, que es la taquilla. Entonces no se puede
programar cualquier cosa. No hay tensiones porque nunca tuvimos esa escision que suele
existir en los teatros probablemente publicos, entre el director general y el director artistico.
Acd no existe, en el sentido de que lo que no se puede hacer, no se puede hacer. Mas alla de
eso, yo tengo un montén de asignaturas pendientes, de obras que me encantaria programar.
Pero es un problema.

- ¢Qué incidencia tienen los patrocinadores y/o los representantes de organismos publicos en
el proceso de toma de decisiones de la organizacion?

M.J.: Ninguna. No inciden jamas en las decisiones a nivel temporada. Siempre los programas
los iniciamos nosotros. Cuando empezamos con el programa educativo, alla por el afio 2010,
siempre fue una decisién de la organizacion que después encontré eco afuera. Y lo mismo con
la eleccion de titulos de la temporada. Ahora, es cierto que hay programas que han tenido mas
respuesta que otros, y te das cuenta de que hay que continuarlo porque ademas te ayuda a
generar socios. Pero no es que alguna vez tuvimos algun problema con el uso de alguna
marca, 0 se sumd un auspiciante y quiso que se revisara la programacién. Nunca nadie nos
dijo que ponia plata a condicién de que hiciéramos tal cosa. Si una vez, una tarjeta de crédito
nos condiciono el apoyo a cambio de que solo se pudiera pagar con esa tarjeta. Para nosotros
era insolito. Lo que si tenés que tener en cuenta es que vos “te casas” con un auspiciante y no
con otro. Eso quiere decir que si tengo por ejemplo a Bianchi, no voy a generar un auspicio
con Chandon. Eso es asi siempre. Si tenés Volkswagen no vas a tener a Ford. En la banca, por
ejemplo, todo lo que es banca privada compiten entre ellos, o telefonicas, o medios. Es muy
raro que veas a La Nacién y a Clarin juntos auspiciando lo mismo. O dos bancos de banca
privada. Hago esa distincion porque nosotros hemos tenido por ejemplo a Fundacion Banco
Ciudad y eventualmente al Grupo Banco Provincia, y a lo mejor si han convivido en el
programa de mano con un auspicio por ejemplo del Banco Galicia o Santander. Pero son
distintos, porque no compiten entre ellos. Uno es pablico y el otro privado. Pero no podes
tener al mismo tiempo a Banco Frances y al Galicia. En ese sentido condiciona, si, la
busqueda de fondos.

- ¢ Y no forman parte del directorio?

M.J.: Lamentablemente no. A veces pasa que tenés en algun directorio a un mecenas o0 a un
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miembro de una empresa importante que apoya. De todos modos, segun la Ley de
Mecenazgo, la empresa que te aporta no puede tener ningun tipo de vinculacion con la
organizacion.

-¢Que tipo de exigencias debe cumplir la organizacién ante esos organismos de

financiacion (en relacién al cumplimiento de metas, pero también en cuanto a decisiones
artisticas)?

M.J.: Un fondo publico o proveniente de una fundacion o del exterior generalmente fue antes
solicitado y se explico (en la solicitud) como se utilizarian los fondos y qué se realizaria con
ellos. Eso después hay que rendirlo, es decir, hay que demostrar toda la actividad que se
realiz6 con esos fondos, y rendir todas las facturas de gastos y honorarios correspondientes, lo
cual se hace periddicamente, en tiempo y forma.

- Ya mencion0 la experiencia de la organizacion con el programas de incentivo para la
participacion de empresas privadas en la cultura en Buenos Aires, el programa de
Mecenazgo, durante el periodo 2015-2019. ;Coémo evaluaria la incidencia de ese

programa y de la legislacion vigente en la promocién del mecenazgo y del patrocinio

para organizaciones como la suya? ¢ Que destaca y qué considera que podria mejorarse

en ese sistema?

M.J.: Por una parte, el sistema sufrié un corte abrupto presupuestario. Por otra, creo que hace
falta una mejor comprension de las diferencias entre distintas actividades artisticas. No es lo
mismo la parafernalia de la 6pera que los costos asociados a un unipersonal. Estamos
hablando de formas de produccion que para materializarse necesitan exponencialmente méas
fondos. Creo que de alguna manera los presupuestos adjudicados a cada area debieran
contemplar la idiosincrasia de cada actividad, sin ningun tipo de prejuicio asociado a si la
actividad artistica es popular o no.

- Las ultimas preguntas se relacionan con la experiencia durante la pandemia. ;Cuéles han
sido los principales desafios que ha enfrentado la organizacion desde el inicio de la pandemia
y de qué manera ha podido responder a esos retos?

M.J.: Hemos tenido muchos desafios. Tuvimos que levantar toda la actividad. Al levantar la
actividad se dejé de vender entradas, con las que financidbamos los costos fijos y sueldos.
Como resultado, hoy la organizacion tiene dos empleados solamente. Por otra parte, la crisis
nos dio una oportunidad invalorable. Nos obligo a repensar actividades y a ampliar el
horizonte educativo. A través de la virtualidad, que aniquila el fendémeno del teatro desde al
vamos, ampliamos las oportunidades educativas a artistas jovenes que de otra forma nunca

hubieran participado de nuestra formacion por su situacion geografica. Entre 2020 y 2021
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entregamos 390 becas a artistas de 12 provincias argentinas y, ademas, de 13 paises
latinoamericanos. Desde julio de 2021, y en alianza con el Centro Artistico Solidario
Argentino, logramos llegar también a sectores vulnerables brindando cursos de maquillaje
artistico, clases individuales de canto y la formacion de un coro de adolescentes, que ensaya
todos los sabados en Villa Soldati. Por Gltimo, el uso obligado de la virtualidad nos permitié
entender mejor la posicion del pablico adolescente. Si la dpera y la masica clésica pretendian
conquistarlo, debian digitalizarse. A partir de ahi, pudimos repensar y comenzamos a
redisefiar el material didactico asociado al Programa de Desarrollo de Audiencia. Finalmente
procedimos también a la digitalizacién del inventario de escenografia y vestuario. El impacto
y el alcance de esta accién en pandemia logré apoyo de fundaciones, empresas y organismos
publicos.

- ¢Como ve las perspectivas a futuro? ¢Considera que su organizacion podra volver a un
funcionamiento similar al que tenia previo a la pandemia?

M.J.: No. Igual no. Porque las condiciones macroeconémicas y politicas son muy distintas,
por factores incluso ajenos a la pandemia, como ya mencionamos. El cierre también ocasion6
dafos y obligd a reducir al maximo la estructura. De todas formas, creo que es posible
emerger a una realidad distinta, y adaptarse a ella, retomando actividades presenciales y
continuando con las virtuales. Pero es complicado. Nosotros hicimos toda la presentacion en
Mecenazgo en el mes de junio, y estamos en diciembre [2021] y no tuvimos respuesta. No
estamos en condiciones de salir a programar si no sabemos si vamos a tener ese apoyo y en
cuénto va a consistir. Me resulta dificil pensar en este contexto, en sostener una temporada de
tres titulos de dpera gigantes como lo haciamos. El panorama esta demasiado abierto. Si las
fuentes de Mecenazgo responden y si tenemos una buena camparia sobre los socios pre
pandemia y lo mismo sucede con las empresas, te cambio el discurso y te digo que si. Lo que
yo veo ahora es una gran incertidumbre, incluso desde la perspectiva sanitaria, con esta
variante Omicron que aparecio ahora. Entonces es como lanzarse al vacio definirse. No
sabemos si vuelve el cierre. En contexto de pandemia, a futuro pensabamos, si era posible, si
las condiciones de apertura lo permitian, cerrar las actividades con un concierto presencial. Y
la mayoria me decia: “Podemos financiar ésto y ésto, pero el concierto eventual no”. Incluso
para la busqueda de fondos el panorama sanitario se complica. Entonces, la verdad es que no
sé que decirte. Nosotros vamos a hacer actividad el afio que viene [2022], pero no sé si con
los tres titulos a la manera de siempre. Nunca pudimos definir con mucha anticipacion nada.
En los altimos afios Juventus estuvo lanzando sus temporadas en febrero. En una época

lograbamos con suerte lanzar en noviembre, pero ya en los Gltimos afios no. Porque en la
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medida en que se retrasan las decisiones de fondo, nosotros nos retrasamos. Ademas, los
acuerdos entre privados nunca son a mas de un afio, Siempre son anuales. Y con los
financiamientos internacionales, es muy raro que si un fondo te da un afio te vuelva a dar al
afio siguiente. Es muy complicado. Pero también es algo que tiene que ver con la idiosincrasia
de América Latina. Opera2Day, por ejemplo, se financia de una manera totalmente distinta y
tienen agenda a tres, cuatro afios adelante. Y hay organismos de consultoria que ayudan a la
busqueda de financiamiento de organizaciones artisticas. Lo cual tiene mucho sentido, porque
si vos tenés un financiamiento a tres o cuatro afos, planificas de una manera distinta. Y
decidis, por ejemplo, arrancar con un programa educativo y esperas en cinco afios tener
determinados resultados. Es otro mundo. Nosotros somos hijos del rigor, de la incertidumbre
y del corto plazo. Por eso una de las claves de Juventus historicas en su desempefio ha sido la
flexibilidad. Es como un acordeon: se amplid, se cerro, de pronto levantd todo, lo reinstalo.

Sin esa capacidad no hubiéramos subsistido con el modo de produccidn nuestro.

Consultas adicionales
- ¢ Cuenta la organizacién con personalidad juridica propia?
Si.

- Cantidad de butacas de la sala: 1000 butacas

- Por fuera de los elencos estables y de las contrataciones en el area artistica, ¢con qué
recursos humanos ha contado la organizacion durante el periodo 2015-2019?

No tenemos elencos estables. Contamos con un Director artistico, director ejecutivo,
responsable del area de comunicacion, responsable de fundraising, administracién general, y
responsable de atencién al publico. Desde 2018, el area de fundraising se asumié desde la
direccion ejecutiva en sintonia con comunicacion, reduciéndose uno de planta. El personal
externo es el que esta a cargo de disefio grafico y el estudio contable. Y por proyecto se

contrata todo el equipo de produccion y elenco correspondiente.

- ¢ Qué servicios se encuentran externalizados?

Alquiler de sala, con técnica y limpieza, impresiones, catering, filmaciones, fotografia.

- ¢Cuenta la organizacidn con depdsitos para almacenar producciones antiguas? Si.
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